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1 Sunn og Frisk AS und Vital Greens 
 
Diese Bachelorarbeit wurde im Auftrag des Unternehmens ”Sunn og Frisk AS” 
geschrieben. Dies geschah im Zusammenhang mit der potenziellen Markteinführung 
des Produkts ”Vital Greens” auf dem deutschen Verbrauchermarkt. Im Folgenden wird 
das Unternehmen und das Produkt vorgestellt werden. 
 
1.1 Unternehmen: Sunn og Frisk AS 
 
Die Sunn og Frisk AS [fortan auch als S&F bezeichnet] ist ein norwegisches Start-Up-
Unternehmen, das sich auf den Vertrieb des Nahrungsergänzungsmittels Vital Greens 
spezialisiert hat. Das Unternehmen existiert in seiner heutigen Form seit 2010, wurde 
aber bereits 2006 in Oslo, Norwegen gegründet. Seit 2010 ist das Unternehmen zudem 
auch im alleinigen Besitz der europäischen Vertriebsrechte für die Vitamin- und 
Nahrungsergänzungspräparate der Vital-Serie. Angesichts der erweiterten 
Vertriebsmöglichkeiten gründete S&F [2011] eine Zweigniederlassung in England, die 
unter dem Namen Vital Health Europe Ltd. alle Produkte der Vital-Serie verkauft. 
Insgesamt arbeiten heute sieben Personen unter der Leitung des Geschäftsführers 
Andreas Hertzenberg, für das auf zwei europäischen Märkten [Norwegen/England] 
vertretene Unternehmen.   
 
1.1.1 Vision des Unternehmens 
 
Im Anfangsstadium dieser Arbeit wurde ein interviewähnliches Vorgespräch mit dem 
Geschäftsführer der Sunn og Frisk AS geführt. Aus diesem Vorgespräch ergaben sich 
wichtige Informationen bezüglich der Internationalisierungsintension des Unternehmens 
und Herr Hertzenberg definierte die Vision des Unternehmens folgendermaße: „Our 
goal is to become a leading provider of premium health products, in the area of food 
and vitamin supplements. To provide our customers with added value through a high 
product quality and a high level of service, as well as to offer education and guidance 
about our products” (Andreas Weidemann Hertzenberg 23.10.2013).  
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1.1.2 Ziel des Unternehmens 
 
Das langfristige Ziel der Sunn og Frisk AS ist es „(...) eine bedeutende Position auf 
attraktiven europäischen Märkten zu erlangen (...)“ (Andreas Weidemann Hertzenberg 
23.10.2013). Es ist hierbei zu unterstreichen, dass gemäß Herrn Hertzenberg, Märkte 
wie Deutschland, Frankreich, die Beneluxländer, Skandinavien und Großbritannien als 
attraktiv zu definieren sind. 
 
1.2 Produkt: Vital Greens 
 
Vital Greens ist ein Mischpräparat, das unter dem Begriff der Vitaminpräparate, sprich  
Nahrungsergänzungsmittel, beschrieben werden kann. Das Produkt wurde von 
Gesundheitsexperten, des in Sydney [Australien] ansässigen Naturpharmaunternehmens 
Martin and Pleasance Pty. Ltd. [fortan als Martin and Pleasance bezeichnet], entwickelt 
und hergestellt, und wird seit dem Jahr 2000 in Australien verkauft.   
 
Vital Greens ist ein rein biologisch und ökologisch hergestelltes Granulat, das aus einer 
Mischung von insgesamt 70 unterschiedlichen Gemüse- und Fruchtsorten sowie 
Antioxidantien, Enzymstoffen, pflanzlichen Proteinen und gefriergetrockneten Kräutern 
besteht. Darüber hinaus wird auf den Zusatz von jeglichen Zusatzstoffen sowie 
Geschmacksverstärkern verzichtet. Die Einnahme des Produkts geschieht durch die 
Verdünnung des Granulates mit Wasser, wodurch ein zähflüssiges Getränk entsteht. 
Dieses sollte bevorzugt einmal täglich eingenommen werden, um somit den gesamten 
täglichen Bedarf an Vitaminen und anderen Nährstoffen zu decken.    
 
Letztlich gilt es hervorzuheben, dass Vital Greens der Produktkategorie der OTC-
Produkte [Over the Counter Products] angeört, da es sich um ein nicht-
verschreibungspflichtiges Gesundheitsprodukt handelt (Bundesverband der 
Pharmazeutischen Industrie e.V. 2011, S. 69; Verbraucher Analyse 2008, S. 1).   
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1.2.1 Preis und Vertrieb 
 
Das Produkt Vital Greens ist sowohl im Einzelhandel sowie in Fitness-Studios und 
Reformhäusern zu erwerben. Darüber hinaus wird Vital Greens auch über die 
Homepage des Unternehmens verkauft. Der Verkaufspreis von Vital Greens gestaltet 
sich abhängig vom jeweils genutzten Vertriebskanal unterschiedlich. Dies bezieht sich 
vorrangig auf den Unterschied zwischen Einzelproduktkauf und dem Produkterwerb auf 
Abonnementbasis.  
 
Auf dem Referenzmarkt [Norwegen] kostet eine Ein-Monat-Vorratspackung [ein 
Behältnis] Vital Greens im Einzelerwerb 86 Euro [695 NOK]1. Bezüglich des 
Produkterwerbs auf Abonnementbasis werden den Kunden zwei bindungszeitabhänge 
Alternativen zur Wahl angeboten. Somit hat der Kunde die [1] Möglichkeit Vital 
Greens für 3 Monate zu sich nachhause zu bestellen, oder [2] sich für eine 
Abonnementlaufzeit von 12 Monaten zu binden. Der Preis beläuft sich somit im ersten 
Fall [3 Monate] auf  73 Euro [595 NOK], wären dessen die zweite Variante [12 
Monate] 61 Euro [495 NOK] kostet.         
 
1.3 Geschäftszahlen 
 
Durch die nun folgende Darstellung der finanziellen Situation der Sunn og Frisk AS soll 
ein Einblick in die finanzielle Entwicklung der vergangenen drei Jahre gewährt werden 
und darüberhinaus die Liquiditätssituation des Unternehmens kommentiert werden. Die 
zu bewertenden Daten wurden durch ein norwegisches Unternehmensvergleichsportal 
[ProffForvalt.no] zusammengestellt. Diese Vorgehensweise wurde ausdrücklich von 
Herrn Hertzenberg [Geschäftsführer, Sunn og Firsk AS]  als Analysegrundlage 
empfohlen. Der Daten für diese finanzielle Sekundärdatenanalyse liegt der Wechselkurs 
vom 22. Mai 2014 datiert [1 EUR = NOK 8,1232] zugrunde.  
 
 
                                                
1 Der Wechselkurs zwischen NOK und Euro beträgt folgendes Verhältnis: 1 EUR =  8,1232  NOK. Diese 
Preisdaten wurden am 22.05.2014 letztmalig konvertiert und angepasst.   	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Abbildung 1: Kennzahlen in Relation zum Gesamtumsatz [2012]. 
 2010 2011 2012 
Rentabilität in % -180,5 -117,6 -62,4 
Betriebseinkommen inkl. Zinsen 
[Total Operating Income] 
EUR 257.041 EUR  542.125 EUR    841.048 
Gewinn vor Zinsen und Steuern EUR -210.631 EUR -210.631 EUR  -185.394 
(in Anlehnung an Proff Forvalt 2013a).  
 
 
Die Rentabilität sowie die gesamten Betriebseinkünfte [Abbildung 1] zeigen, dass S&F 
noch keinen Gewinn erzielt. Dennoch ist ein deutlicher Umsatzzuwachs 2010 bis 2012 
zu erkennen und die vom Managements prognostizierten Betriebseinkünfte belaufen 
sich auf umgerechnet ca. 1 Millionen Euro für das vergangene Jahr [2013], wodurch das 
Unternehmen aus heutiger Sicht zum ersten Mal in seiner Geschichte 
profitabelwirtschaften würde.       
 
 
Abbildung 2: Kennzahlen in Relation zur Solidität des Unternehmens [2012]. 
Liquiditätsgrad 1 0,53 
Eigenkapitalquote -272,40 % 
Kapitalumschlag 4,61 
Verschuldungsgrad -1,4 
(in Anlehnung an Proff Forvalt 2013b). 
 
 
Der Liquiditätsgrad beschreit inwiefern ein Unternehmen in der Lage ist, seine 
kurzfristigen Verbindlichkeiten zu begleichen. Hierbei sollte der Liquiditätsgrad 1 
höher als 2 sein, um die Liquidität eines Unternehmens für gut zu befinden. Vor diesem 
Hintergrund ist zu konstatieren, dass die Liquidität von S&F [Abbildung 2] mit 0,53 
sehr schwach ist und die Liquidität somit nicht als gut bewertet werden kann.  
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Die Eigenkapitalquote veranschaulicht, wieviel des Umlauf- und Anlagevermögens 
durch Eigenkapital finanziert wurde und sollte generell gesehen positiv sein. Folglich ist 
eine Eigenkapitalquote von -272,40 % [Abbildung 2] als sehr schwach anzusehen. 
Hingegen ist das Kapitalumschlagsniveau des Unternehmens hoch, was bedeutet, dass 
das Risiko verbunden mit der Erfüllung der Unternehmensbezogenen Verbindlichkeiten 
als gering einzuschätzen ist. 
 
Das Verhältnis zwischen Fremdkapital und Eigenkapital, dass durch den 
Verschuldungsgrad des Unternehmens dargestellt wird [Abbildung 2] ist als sehr 
schlecht zu bewerden. Insbesondere die höhe des unterschieds zwischen Fremd- und 
Eigenkapital birgt eine hohe Gefahr des zeitnahen Konkurses der Sunn og Frisk AS. Die 
einzige Möglichkeit für S&F diese Entwicklung zu stoppen bezieht sich auf die Interest 
Coverage Ratio [ICR] des Unternehmens, womit das Verhältnis zwischen Verdienst 
und Zinsen beschrieben wird. Dieses Verhältnis wird in der nun dargestellten 
Abbildung illustriert [Abbildung 3].  
 
 
Abbildung 3: Verhältnis zwischen Verdienst und Zinsdeckungskosten [2012]. 
Jahr Berechnungsmethode Ergebnis vor Zinsen und 
Steuern [EBIT] / 
Zinsaufwendung [Int. Exp.] 
Zinsdeckungsgrad 
[ICR] 
2010 EBIT / Int. Exp. -1711 / 3   -570,33 
2011 EBIT / Int. Exp. -1717 / 446 -3,85 
2012 EBIT / Int. Exp. -926.000 / 582  -1,59 
(in Anlehnung an Proff Forvalt 2013a; Proff Forvalt 2013b). 
 
 
Auch wenn eine deutliche Verbesserung im Laufe der Vergangenen drei Jahre 
stattgefunden hat, ist die Zinskostendeckung dennoch [gegenwärtig 2012] nicht 
gewährleistet. Das Unternehmen ist somit gezwungen [a] seine Einahmen zu steigern 
oder [b] die Zinskosten zu senken um langfristig am Markt bestehen zu können.  
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Auf Grund des Mangels an Aktualisierten Daten [der Finanziellen situation nach 2012],  
ist es nicht möglich Rückschlüsse auf die gegenwärtigen [2014] finanziellen Ressourcen 
des Unternehmens zu treffen. Dennoch ist angesichts der gegenwärtigen Existens von 
S&F anzunehmen, dass es dem Unternehmen gelungen ist sich in finanzieller Hinsicht 
weiter zu entwickeln und daher einen Zinsdeckungsgrad von 1 oder mehr zu erlangen.  
 
1.4 Organigramm 
 
Um die Organisations- und Vertriebsstrukturen zu verdeutlichen wurde ein 
Organigramm erstellt, welches die Aktivitäten des Unternehmens auf dem deutschen 
und englischen Markt wiedergibt. Wie durch die Abbildung 4 zu erkennen fungiert S&F 
als Online-Versandhändler, der über seine Homepage direkt an den Endverbraucher 
verkauft.  Das Unternehmen ist zudem auch als Absatzmittler tätig der Vital Greens 
sowohl an Großhändler und Reformhäuser in Norwegen und England weiterverkauft, 
was in England allein durch die Zweigniederlassung des Unternehmens geschieht. 
Darüber hinaus verkauft S&F sein Produkt auch dort direkt an den Endkunden, in Form 
von Online-Versandhandel. Letztlich gilt es anzumerken, dass S&F wie durch die 
Abbildung [4] erkenntlich, durch Partnerschaftsabkommen mit selbständigen 
Physiotherapeuten zusammenarbeitet, die das Produkt aktiv ihren Kunden empfehlen. 
 
 
 
 
 
  
 
 
  
 Abbildung 4: Organigramm 
 des Unternehmens, eigene 
 Darstellung.  
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2 Forschungsfrage der Arbeit  
 
Diese Arbeit bezieht sich primär auf das Produkt Vital Greens, dass durch die Firma 
S&F vertrieben wird. Im Rahmen diese Arbeit wird sich ausführlich mit der 
potenziellen Markteinführung des Produktes befasst um eine Einstiegsstrategie für den 
deutschen Markt empfehlen zu können. Um zu diesem Ergebnis zu gelangen, wird eine 
[1] Sekundärdatenerfassung und eine [2] Primärdatenerhebung zur Informations-
beschaffung durchgeführt. Der Unterschied zwischen diesen Datenformen besteht 
hauptsächlich darin, dass Sekundärdaten „(…) nicht im Rahmen der jeweiligen 
Marktforschungsstudie selbst erhoben, sondern aus bereits vorhandenen 
Informationsquellen gewonnen werden (…) während Primärdaten im Rahmen der 
Marktforschungsstudie selbst erhoben wurden und speziell auf die individuellen 
Informationsbedürfnisse zugeschnitten sind” (Homburg 2012, S. 255).  
 
Während die Sekundärdaten zur Beurteilung des deutschen Verbrauchermarktes für 
Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel [extern] und zur Evaluierung von 
internen Faktoren zielorientiert genutzt und analysiert werden, um Verständnis des 
deutschen Markes zu erlangen und Schwächen und Stärken des Unternehmens [S&F] 
zu bestimmen, werden die Primärdaten durch eine quantitative Marktforschungsstudie 
erhoben. Dabei lag das Augenmerk der Arbeit auf der Beantwortung der 
Forschungsfragen, auf Basis der deskriptiven Methode. Im nun folgenden Teil wird 
erläutert welche Informationen durch die quantitative Studie in Erfahrung gebracht 
werden sollen. 
 
Die Fragestellung, für die sich S&F interessiert, die durch die vorliegende quantitative 
Studie zu beantworten versucht werden soll, wurde auf folgende Art und weise 
kategorisiert: 
 
1. Einstellung gegenüber Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln:  
[1a] Welche mehrheitliche Einstellung herrscht bezüglich Vitaminpräparaten und 
Nahrungsergänzungsmitteln in der Stichprobe? [1b] Wie wichtig ist der Mehrheit der 
Stichprobe die biologische Komponenten des Produkts? Diese Frage begründet sich 
darauf, dass S&F daran interessiert ist, festzustellen inwiefern deutsche Endverbraucher 
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an Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln im allgemeines Interesse haben 
und Wert auf biologisch hergestellte Produkte legen [Punkt 5.3.1].  
 
2. Einstellung gegenüber Vital Greens: [2] Nachdem die Teilnehmerinnen Stimuli in 
Form von Text und Bildern ausgesetzt wurden, wurden die Teilnehmerinnen zu ihrer 
Einstellung gegenüber Vital Greens befragt. Durch die diesbezüglichen Fragen sollte 
herausgefunden werden, wie die Stichprobe auf Vital Greens reagiert, um im Rahmen 
einer Bewertung Annahmen bezüglich der Markteinführung des Produktes treffen zu 
können [Punkt 5.3.2].  
 
3. Preis: [3] Auf welchen Betrag [Euro] beläuft sich der maximale [potenzielle] Preis, 
den die Stichprobe bereit ist, für Vital Greens zu bezahlen? Die Preisgestaltung von 
Vital Greens ist ein Thema welches besondere Aufmerksamkeit verlangt. Dies 
begründet sich unter anderem durch allgemeine Verbraucherpreisunterschiede innerhalb 
Europas und aus den Produktidentifikationsmerkmalen von Vital Greens [Punkt 5.3.3].   
 
4. Vertriebskanäle: [4a] In welchem Vertriebskanal erwartet die Mehrheit der 
Stichprobe Vital Greens zu finden? [4b] Inwieweit ist der abonnementsgebundene 
Versandverkauf eine Alternative zu den klassischen Vertriebskanälen und inwieweit 
sind die befragten Teilnehmerinnen bereit sich in Abonnementform an Vital Greens zu 
binden? Um diese beiden Fragen beantworten zu können, soll die Einstellung der 
Untersuchungsteilnehmerinnen zu Abonnementbindungszeiten und den unter-
schiedlichen Vertriebswegen weiteren Aufschluss geben [Punkt 5.3.4].  
 
5. Werbemaßnahmen: [5] In welchen soziale Netzwerken und durch welche Online- 
und Print-Medien ist die Mehrheit der Untersuchungsteilnehmerinnen aufzufinden? Um 
diese Frage beantworten zu können, wurde die zu Erhebung genutzte Stichprobe dazu 
aufgefordert, eine frei wählbare Anzahl von häufig [aktiv] genutzten sozialen 
Netzwerken anzugeben. Darüber hinaus wurden Fragen bezüglich weiterer Medien- und 
Lesegewohnheiten gestellt [Punkt 5.3.5].  
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6. Zielgruppenbestimmung: [6] Durch welche Charakteristika zeichnet sich die 
potenzielle Zielgruppe von Vital Greens auf dem deutschen Verbrauchermarkt aus? Die 
Beantwortung dieser Frage wird weitestgehend durch die Identifikation von 
demografischen Kriterien bestimmt [Punkt 5.3.6].  
 
In Anbetracht das sich ein Online-Vertriebsweg in Norwegen sehr bewehrt hat, wünscht 
das Management von S&F besonders herauszufinden ob die Form des 
Abonnementverbundenen Online-Versands ein möglicher Vertriebsweg für den 
deutschen Markt in Frage kommt. 
 
2.1 Ziel der Arbeit  
 
Die Zielsetzung dieser Arbeit besteht darin, Sunn og Frisk AS eine Reihe strategischer 
Maßnahmen empfehlen zu können, welche vor dem Hintergrund einer zuvor 
durchgeführten Primär- und Sekundärdatenanalyse entstanden sind. Mit Hilfe der 
empfohlenen strategischen Maßnahmen soll entschieden werden, inwiefern die Sunn og 
Frisk AS in der Lage ist, die Marktanforderungen des deutschen Verbrauchermarktes zu 
erfüllen. Dies ist im Zusammenhang mit einem potenziellen Markteintritt des 
Unternehmens durch das Produkt Vital Greens zu sehen. 
 
2.2 Aufbau der Arbeit 
 
Die Arbeit wurde in zwei Hauptteile untergliedert, bestehend aus einem analytischen 
Teil und einer strategischen Komponente, wobei sich der analytische Teil mit der 
ausführlichen Auswertung des unternehmensinternen und externen Umfelds befasst. 
Hierbei befasst sich die Sekundärdatenanalyse des internen Umfelds mit den 
Fähigkeiten und Ressourcen, die das Unternehmen in den vergangenen Jahren erworben 
hat. Demgegenüber beschäftigt sich die Sekundärdatenanalyse des externen Umfelds  
insbesondere mit Marktentwicklungstendenzen, Konsumverhalten und der Wett-
bewerbsstruktur auf dem deutschen Verbrauchermarkt für Vitaminpräparate und 
Nahrungsergänzungsmittel.  
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Der strategische Teil dieser Arbeit basiert sowohl auf den Ergebnissen der 
Sekundärdatenanalyse als auch auf den für die Arbeit erhobenen Primärdaten. Ferner 
befinden sich in diesem Teil der Arbeit die strategischen Empfehlungen für das 
Management der Sunn og Frisk AS hinsichtlich der Vorgehensweise auf dem deutschen 
Markt.     
 
2.3 Beschränkungen  
 
Die Einschränkungen bei der Erstellung der Arbeit beziehen sich insbesondere auf 
kapazitäts- und ressourcenbezogene Beschränkungen. Es ist zudem anzumerken, dass 
der Referenzmarkt des Unternehmens [Sunn og Frisk AS] Norwegen ist. Gleichwohl 
werden zusätzliche Referenzen im Bezug auf das Engagement des Unternehmens in 
England gezogen. Ferner ist festzuhalten, dass das Augenmerk der sekundär- und 
primärdatenbezogenen Analysen, sowie die strategischen Empfehlungen, sich primär 
auf Aktivitäten hinsichtlich des Konsumgütermarktes beziehen. Darüber hinaus sollte 
bemerkt werden, dass der Umfang finanzieller Daten begrenzt war. Der begrenzte 
Umfang an finanzieller Information könnte Auswirkungen auf die Verhältnismäßigkeit 
und Realisierbarkeit der Strategieempfehlungen haben. 
 
In dieser Arbeit wird eine Markteintrittsstrategie auf den deutschen Konsumgütermarkt 
[als ganzes] für Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel durch die 
Sekundärdaten beschrieben. Aufgrund von begrenzten Ressourcen wurden die 
Primärdaten dieser Arbeit nur durch eine Datenerhebung in den Städten Mannheim in 
Baden-Württemberg und Frankfurt am Main in Hessen durchgeführt. Die Auswahl 
dieser Bundesländer begründet sich durch die höhe des durchschnittliche verfügbaren 
Einkommens welches als zweit bzw. fünft höchstes in Deutschland gilt (Statista 2014). 
Dies lässt darauf schließen, dass diese Regionen eine gute Eintrittssmöglichkeit für die 
Etablierung eines Premium-Produkts auf dem deutschen Verbrauchermarkt bildet. 
Darüber hinaus ist die Erreichbarkeit der Erhebungsorte im Bezug auf die 
Primärdatenerhebung gegeben. Wenn sich somit im Verlauf dieser Arbeit in 
Verbindung mit Primärdaten auf den „deutschen Markt“ Bezug genommen wird, 
bezieht sich dies auf die Städte Mannheim und Frankfurt.  
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TEIL A: ANALYTISCHER TEIL 
 
Die Zielsetzung des analytischen Teils besteht darin, dem Unternehmen S&F durch 
Sekundär- und Primärdaten Merkmale des deutschen Vitamin- und Nahrungs-
ergänzungsmittelmarktes zu Präsentieren. Diese Information beruht auf Auswertungen 
der internen Ressourcen des Unternehmens sowie auf den externen Umgebungs-
bedingten Verhältnissen die S&F eventuell in Deutschland zutreffen können. 
 
3 Sekundärdatenanalyse: Externes Umfeld 
 
Die Analyse der unternehmensexternen Faktoren wird mit der Besprechung des 
unternehmensspezifischen Wettbewerbsvorteils begonnen, um sodann auf der 
Grundlage der Sekundärstatistik die allgemeine Einstellung deutscher Verbraucher zu 
Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln zu bewerten. Hierzu wird zudem 
eine Wettbewerbsanalyse erstellt.   
 
3.1 Das deutsche Marktumfeld 
 
Die Analyse, die sich hinter dieser Überschrift verbirgt, ist eine abgeänderte PESTEL-
Analyse und soll sich in den folgenden Abschnitten mit den technologischen, politisch-
rechtlichem, und sozio-kulturellen Rahmenbedingungen des deutschen Verbraucher-
marktes beschäftigen (Homburg 2012, S. 1060). Dies begründet sich dadurch, dass 
diese Faktoren für den Internationalisierungserfolg eines Unternehmens eine 
maßgebliche Rolle spielen und somit genau zur Zielsetzung dieser Arbeit passen. Das 
Ziel ist es, dem Internationalisierungsprozess von S&F näher zu beleuchten, hinsichtlich 
einer Ausweitung seiner Vertriebsaktivitäten auf dem deutschen Markt. 
 
3.1.1 Technologische Rahmenbedingungen 
 
Alleine im Laufe der vergangenen 15 Jahre haben technologische Veränderungen 
stattgefunden, die insbesondere im Bereich der Kommunikations- und Transport-
technologie maßgeblich zu einer zunehmenden Internationalisierung der Konsumgüter-
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märkte im Allgemeinen und des deutschen Marktes im Speziellen geführt  haben 
(Homburg 2012, S. 1060).  
 
Der globale Wettbewerbsbericht [The Global Competitive Report] des Weltwirtschafts-
forums schaut sich, unter anderem, an wie die Infrastruktur und Kommunikations-
technologie die Wettbewerbsbedingungen in einem Land beeinflussen. Im neusten 
Bericht der Organisation [2013-2014] wird Deutschland als das Land mit der weltweit 
drittbesten Infrastruktur bewertet (Schwab 2013, S. 23). Darüber hinaus ist aus dem 
Bericht zu entnehmen, dass 84 % der deutschen Bevölkerung das Internet nutzt 
[Platzierung Nr. 16] und es 34 feste Breitband-Internet-Abonnements pro 100 Personen 
gibt, welches Deutschland den Weltranglistenplatz 9 einbringt (Schwab 2013, S. 514).  
 
Auf Grundlage dieser zuvor genannten für S&F wichtigen Indikatoren, kann 
Deutschlands technologischer Standard als hoch charakterisiert werden. Dies resultiert 
zum Erstens darin, dass S&F auf Grund der allgemein hohen Infrastrukturqualität keine 
nennenswerten Probleme bezüglich des Warentransports zu erwarten hat, falls sich das 
Unternehmen für den gleichen Primärvertriebsweg wie in Norwegen entscheiden sollte. 
Zweitens kann man auf Grund der Studienresultate behaupten, dass der allgemeine 
technologische Standard des deutschen Marktes den E-Commerce-Bereich und das 
Internetmarketing nicht behindern sollte. Dieser zweite Punkt ist für S&F von 
besonderem Interesse, da das Unternehmen unter anderem auf Grund seiner limitierten 
finanziellen Ressourcen an alternativen Marketing- und Vertriebskanälen auf dem 
deutschen Markt interessiert ist. Da das Produkt Vital Greens in Norwegen primär über 
das Internet direkt vermarktet wird, nutzt S&F heute sogenannte Cookies, die als „(...) 
small files placed on a person’s computer when browsing a web site containing 
information about the user’s activity” definiert werden (Palmer 2005, S. 273), um 
potenziell interessierte Kunden durch unterschiedliche Stimuli gezielt Zukünftig 
beeinflussen zu können.    
 
3.1.2 Politisch-rechtliche Rahmenbedingungen 
 
Ein zentraler Bestandteil der politischen Rahmenbedingungen bezieht sich auf das 
Thema der Handelsbarrieren. Diese bilden eine Rahmenbedingung ohne die 
Unternehmen, wie S&F, bedeutende Schwierigkeiten bei der Internationalisierung 
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entstehen können. In diesem Kontext bezieht sich dies auf den freien Verkehr von 
Waren und Personen innerhalb des europäischen Binnenmarktes und der EFTA-Staaten 
und gewährleistet somit S&F barrierefreien Zugang auf den deutschen Markt.  Für ein 
kleines Start-Up Unternehmen, wie S&F, stellt dies im Hinblick auf den 
Internationalisierungsprozess eine wesentliche Erleichterung dar. Da Norwegen kein 
Mitglied der Europäischen Union ist, muss es regelmäßig die Konditionen für diesen 
Binnenmarktzutritt seiner Unternehmen und Staatsbürger neu verhandeln. Was aber 
aufgrund der allgemein stabilen ökonomischen und politischen Situation des Landes nur 
ein verschwindend geringes Risiko birgt. Dennoch kommt die Existenz von sogenannter 
„non-tarif trade barriers“ eine als politisch-rechtlich zu beurteilende Rahmenbedingung, 
die sich mit der Regulierung von nicht zugelassenen Produkten, Inhaltsstoffen und 
Ähnlichem befasst. Vor diesem Hintergrund bewertete der Bericht des 
Weltwirtschaftsforums Deutschland mit der Note 4.4 wobei die Note 1 stark limitierte 
Märkte definiert, während 7 nicht limitierte Märkte definiert (Schwab 2013, S. 478).  
 
Auf Grund der zusatzfreien biologisch und ökologisch produzierten Inhaltsstoffe, 
sollten Vital Greens nach bestem Wissen keine zulassungsbezogenen Probleme 
entstehen. Außerdem ist anzumerken, dass Deutschland eine stabile parlamentarische 
Demokratie mit zuverlässigen und qualitativ hochwertigen institutionellen Organen ist, 
das von besonderer Wichtigkeit in Bezug auf den Schutz von marketingspezifischen 
Investitionen und intellektuellem Eigentum ist (Schwab 2013, S. 4f.). Dies ist eine 
Anmerkung, die sich auch in der Bewertung des globalen Wettbewerbsberichtes 
widerspiegelt und durch Indikatoren, wie den geringen Grad der Korruption und 
Bestechung, untermauert wird (Schwab 2013, S. 410ff.). Die Kombination aus diesen 
zuvor beschriebenen Faktoren lässt darauf schließen, dass die politisch-rechtlichen 
Rahmenbedingungen für ein erfolgreiches Eintreten in den deutschen Binnenmarkt  
gegeben sind.    
 
3.1.3 Sozio-kulturelle Rahmenbedingungen 
 
Mit dem Begriff der sozio-kulturellen Rahmenbedingungen sind im Kontext des 
internationalen Marketings die bevölkerungsspezifischen kulturellen Unterschiede 
gemeint. Diese können unter anderem mit Hilfe von Hofstedes kulturellen Dimensionen 
betrachtet werden (Homburg 2012, S. 1062). Das Ziel der Ausarbeitung der sozio-
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kulturellen Rahmenbedingungen ist es, ein besseres Verständnis der kulturellen 
Unterschiede zwischen Norwegen und Deutschland zu entwickeln, um dadurch 
beurteilen zu können, ob und welche Auswirkung diese Konsumentenunterschiede auf 
eine zukünftige Strategie hat.  
 
Abbildung 5: Kulturelle Unterschiede zwischen Deutschland und Norwegen (Quelle: 
übernommen von Hofstede Centre 2014). 
 
Es soll vorab bemerkt werden, dass in der nun folgenden Analyse des vorangehend 
dargestellten Pfostendiagramms der Fokus auf den voneinander abweichenden 
kulturellen Dimensionen liegt. 
 
Es bestehen deutliche Unterschiede bezüglich der „Maskulinität“ beider Nationen. 
Durch die Maskulinität einer Kultur beschreibt Hofstede (Hofstede Centre 2014) in wie 
fern eine Gesellschaft durch Konkurrenz und Erfolg geprägt ist, wohingegen die 
Femininität einer Kultur beschreibt in wie fern die Gesellschaft eines Landes durch den 
Grad der Fürsorge gegenüber dritten und durch das Niveau der Lebensqualität geprägt 
wird.  Während Deutsche generell durch die Erziehung zu persönlichen Bestleistungen 
angetrieben werden [maskulin], konzentrieren sich die Norweger dagegen auf die 
Verknüpfung ihrer Fähigkeiten [feminin]. Bezüglich der allgemeinen Einstellung 
gegenüber Unsicherheit lassen sich deutliche Unterschiede erkennen. Hier zeigt sich das 
deutsche Bedürfnis, potenzielle Risiken zu minimieren oder zu vermeiden, welches 
umgangssprachlich auch als „German Angst“ bezeichnet wird. Norweger hingegen 
gelten laut Hofstedes Klassifikationen als weder besonders Risikoscheu noch besonders 
Risikofreudig. 
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Eine der deutlichsten kulturellen Unterschiede, die sich anhand dieser Abbildung 5 
ablesen lassen, beziehen sich auf den Grad des Pragmatismus im Umgangen mit nicht 
erklärbaren Phänomenen. Die Auswertungen lassen darauf schließen, dass Deutsche zu 
einem gewissen Grad davon überzeugt sind, dass Wahrheit meist situations- und 
zeitabhängig ist, zudem sind sie laut Hofstede allgemein zu einem höheren Maße 
zukunftsorientiert, verglichen mit Norwegern. Diese kömmen dagegen als   
„Konservativ“ beschrieben werden, die eher nach der absoluten Wahrheit streben.  
 
Letztlich soll noch die Genussdimension kommentiert werden die einen Aufschluss 
über den Grad der Kontaktfreudigkeit und Aufgeschlossenheit von Personen geben soll. 
Hier zeigt die Grafik einen eindeutigen Trend dazu, dass Deutsche im Vergleich zu 
Norwegern zurückhaltender sind (Hofstede Centre 2014). Die Ergebnisse der Studie 
lassen darauf schließen, dass gewisse kulturelle Unterschiede zwischen deutschen und 
norwegischen Verbrauchern existieren, denen sich S&F bei einem Markteinstieg 
anpassen sollte. Es lässt sich zwar argumentieren, dass diese kulturellen Dimensionen 
sich nicht generell auf alle Firmenkundengeschäfte von S&F beziehen, dennoch sollten 
diese Dimensionen auch bei der Strategieformulierung nicht vergessen werden.  
 
3.2 Marktattraktivitätsanalyse 
 
Nachdem auf dem deutschen Markt für Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungs-
mittel über 10 Jahre eine konstantes jährliches Wachstum beobachten werden konnte, 
hat der Markt in den Jahren 2010-2012 einen Rückgang von insgesamt drei Prozent 
erfahren müssen (Tripod 2014). Ein Trend, der sich unter anderem auf Grund des 
zunehmenden Wettbewerbs durch substituierende Produkte wie gesundheitsfördernde 
oder mit Vitaminen angereicherte Nahrungsmittel, erklären lässt. 2012 fiel der 
Einzelhandelsumsatz von Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln in 
Deutschland nunmehr im dritten Jahr in Folge um ganze drei Prozent auf 1,4 Milliarden 
Euro (Euromonitor International 2014), was im Rahmen dieser Arbeit als Anzeichen für 
einen hohen Reifegrad der Branche gewertet wird. Darüber hinaus steht die Branche 
durch eine Vielzahl verschiedener substituierender Produkte sowie einem Anstieg an 
unvorteilhafter Berichterstattung in den Medien unter einem hohem Druck. Hierbei 
spielt vor allem, bezüglich Vital Greens, die stetig wachsende Anzahl an natürlichen, 
gesunden und mit Hilfe von Zusatzstoffe angereicherten Getränke eine besonders 
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wichtige Rolle. Aufgrund des sehr breit gefächerten Inhaltsspektrums ist das 
Wettbewerbsumfeld für Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmittel in 
Deutschland sehr fragmentiert, was sich darin äußert, dass die drei umsatzstärksten 
Unternehmen [GlaxoSmithKline GmbH & Co KG, MCM Klosterfrau Vertriebsgesell-
schaft mbH, und Dirk Rossmann KG] nur einen Marktanteil von 5 bis 10% des 
Gesamtumsatzes aufweisen können (Euromonitor International 2014). 
 
Vor dem Hintergrund, dass der deutsche Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittelmarkt 
als fragmentiert zu bewerten ist und aus vielen beliebig austauschbaren homogenen 
Produkten besteht, und zudem ein hoher Wettbewerb zwischen den Anbietern herrscht, 
kann die Marktstruktur als vollkommener Wettbewerb bezeichnet werden (Homburg 
2012, S. 218). Das Verhältnis zwischen der Anzahl der Anbieter und der Art der 
Produkte wird in der Abbildung 6 illustriert. 
 
 
 
Abbildung 6: Beschreibung der Marktstruktur auf Basis der Anzahl der Anbieter und 
Art der Produkte (in Anlehnung an Homburg 2012, S. 218). 
 
 
Die Wettbewerbsstruktur des deutschen Marktes für Vitaminpräparate und 
Nahrungsergänzungsmittel wird als vollkommener Wettbewerb bezeichnet, wie in 
Abbildung 6 gezeigt. Es wird zudem prophezeit, dass bis Ende 2017 der Einzelhandels-
umsatz von Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln in Deutschland mit 
zwei Prozent jährlich abnehmen wird. Somit wäre anzunehmen, dass der 
Einzelhandelsumsatz bis Ende 2017 sich um 161 Millionen Euro reduzieren würde, was 
den Gesamtumsatz der Branche auf 1,27 Milliarden reduzieren würde (Euromonitor 
International 2014). Es ist daher anzunehmen, dass der Markt für diese Produkte als reif 
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bezeichnet werden kann. Mit disem Begriff wird in dieser Arbeit ein Stadium 
beschrieben, in dem der Markt durch Wettbewerber geprägt ist, die alle großen 
Segmente abdecken. Während das Wachstum des Marktes stagniert, wird dieser in 
kleinere Segmente unterteilt, was zu einer hohen Marktfragmentiertheit führt 
(Kotler/Keller 2009, S. 330). Es sind die zuvor beschriebenen Ursachen, die zur 
Bewertung der potenziell negativen Entwicklung des deutschen Vitaminpräparate- und 
Nahrungsergänzungsmittelmarkts führen. 
 
3.3 Wettbewerbsanalyse 
 
Die Ausarbeitung einer Marketingstrategie befasst sich nicht ausschließlich mit der 
Bedarfsdeckung von Konsumenten, eine gezielte Identifizierung und Bekämpfung von 
Wettbewerber ist ebenfalls von entscheidender Bedeutung. Insbesondere für ein 
Unternehmen, das eine Expansion in internationale Märkte in Betracht zieht, ist diese 
Identifizierung von Wettbewerbern wichtig, um sich langfristig auf den neuen Märkten 
etablieren und sich somit gegen aggressive oder größere Wettbewerber behaupten zu 
können (Doyle 2000, S. 200f.). 
 
Auf den folgenden Seiten werden Wettbewerber identifiziert die auf dem deutschen 
Markt bereits existieren und mit großer Wahrscheinlichkeit als Wettbewerber von S&F 
dort gelten können. Dem folgt von einer Analyse mit Hilfe Porters Fünf-Kräfte-Modell, 
die sich damit befasst, wie unterschiedliche Kräfte und zugrunde liegende 
Rahmenbedingungen den deutschen Binnenmarkt beeinflussen.  
 
3.3.1 Wettbewerberprofile 
 
Die Hauptwettbewerber auf dem deutschen Markt, die etablierten Konkurrenzprodukte 
„Centrum A-Zink“, „Orthomol Immun“ und „Doppelherz A-Z“ werden als solche vom 
Kunden direkt wahrgenommen. Darauf kommen diverse Vitaminpräparate und 
Nahrungsergänzungsmittel, die als Handelsmarken, sogenannte Privat Labels, die von 
deutschen unteranderem von Drogeriemarktketten vertrieben werden. Wie in der 
Abbildung 7 illustriert, wird zunächst eine kurze Vorstellung der Unternehmen hinter 
den Produkten, sowie der Produkteigenschaften vorgenommen.
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Produkt & Unternehmen 
 
Produkteigenschaften 
 
Geschäftsmodell 
 
Positionierung & Zielgruppen 
 
Centrum A-Zink, 
Pfizer Consumer 
Healthcare GmbH. 
 
 
Centrum A-Zink ist ein Nahrugsergänzungs-
mittel das sowol Vitamine, Mineralstoffe 
und Spurenelemente  enthält, zudem ist das 
Produkt auch für Diabetiker geeignet. 
Centrum A-Zink enthält hohe Anzahl 
Zusatzstoffe jedoch keine Konservierungs-
stoffe, Süßstoffe oder Gluten. 
 
Die Pfizer Consumer Healthcare GmbH ist 
ein  Unternehmenszweig der Pfizer Gruppe 
und ist für den Vertrieb von rezeptfreien 
Arzneimitteln, Nahrungsergänzungsmitteln, 
sowie Medizin-Produkten in Deutschland 
zuständig (Pfizer Consumer Healthcare 
2014).  
 
Centrum A-Zink wird primär in Apotheken 
[Online- und Ladengeschäfte] verkauft. 
 
Hingegen anderen Wettbewerber, bietet Centrum nur eine 
limitierte Produktlinie an, die jedoch auf mehreren 
Zielgruppen ausgerichtet ist. 
 
Da das Produkt eine Vielzahl von Vitamine und 
Ergänzungsmittel und Zusatzstoffen enthält  und etwas 
exklusiv distribuiert wird, ist die Produktqualität als 
moderat bis hoch zu bewerten. Der Preis des Produkts gilt 
als moderat. 
 
 
Orthomol Immun, 
Orthomol GmbH. 
 
Orthomol Immun enthält verschiedene 
Vitamine, Spurenelemente und sekundäre 
Pflanzenstoffe, was eine hohe Wirkstoffs-
variation gewährleistet. Das Produkt enthält 
jedoch auch Zusätze wie Saccharose, 
Farbstoffe und Gelatine.  
 
Die Orthomol GmbH entwickelt und 
vertreibt  Nahrungsergänzungsmittel und 
diätetische Lebensmittel (Orthomol 2014).  
 
Orthomol Immun wird in den Apotheken 
[Online- und Ladengeschäfte] verkauft. 
 
 
 
 
 
- Trotzdem die Produktlinie der Orthomol Immun etwas 
limitiert ist, bietet das Unternehmen eine Produktlinie an, 
die auf mehreren Zielgruppen ausgerichtet ist. 
- Orthomol Immun wurde zu Therapie von ernährungs-
bedingten Immundefiziten hergestellt, wird jedoch 
allgemein als Supplement genutzt.  
- Weil Orthomol Immun eine Vielzahl von Vitamine und 
Nahrungsmittel enthält und exklusiv distribuiert wird, ist 
die Produktqualität hoch, welches sich jedoch durch den 
hohen Anteil an Zusatzstoffen leicht reduziert. Der Preis 
des Produkts ist zudem hoch. 
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Doppelherz A-Z, Queisser 
Pharma. 
 
 
Doppelherz A-Z DEPOT-Tabletten 
enthalten Vitamine, Mineralstoffe und 
Spurenelemente. Darüberhinaus enthält das 
Produkt die höchste Anzahl Zusatzstoffe und 
Konservierungsmitteln der verglichenen 
Produkte.    
 
Queisser Pharma entwickeln, produzieren 
und vermarkten sowohl Arzneimittel, 
Medizinprodukte, Nahrungsergänzungs-
mittel und Kosmetika (Doppelherz 2014).  
 
Doppelherz wird Online, im Einzelhandel, in 
Drogeriemärkten und durch Apotheken 
[Online- und Ladengeschäfte] verkauft. 
 
Doppelherz bietet eine breite Produktlinie an, die auf 
mehreren Zielgruppen ausgerichtet ist. 
 
Vor dem Hintergrund, dass Produkte der Doppelherz-Serie 
intensiv distribuiert werden, und viele Zusatzstoffe 
enthalten, wurde die  Produktqualität als niedrig bewertet.  
Der Preis des Produkts ist zudem im vergleich zu den 
andren genannten Produkte als niedrig zu kategorisieren. 
 
Diverse Vitaminpräparate 
und Nahrungsergänzungs-
mittel, Rossmann, DM 
und Müller.* 
 
 
 
Produkte die innerhalb dieser Kategorie 
bewertet wurden sind: Altapharma A-Z, Das 
Gesunde Plus A-Z, Fit, und Vital.  
 
Diese  enthalten im Allgemeinen eine 
Vielzahl von Vitamine und Nahrungsstoffen 
und enthalten allgemein weniger Zusatz-
stoffe wie die Produkte der Doppelherz-
Reihe.  
 
 
Diese Unternehmen haben verschiedene 
Geschäftsmodelle, dennoch vergleichbare 
Distributionsaktivitäten und verkaufen über 
ihre eigenen „Store-Labels“ und Handels-
marken hinaus, auch Marken-Produkte 
andere Hersteller.  
 
Die Produkte die innerhalb dieser Kategorie 
evaluiert wurden, werden in den jeweiligen  
Drogeriemärkten verkauft. 
 
Auf Grund der etwas exklusiven Distribution der von 
Handelsmarken und die hohe Anzahl von 
unterschiedlichen Produkten in dieser Kategorie wurde die 
Produktqualität als moderat eingeordnet, wehrend der 
Endkundenpreis sehr niedrig bewertet wurde.  
 
*In diesem Bereich wurde eine Vielzahl von sogenannten „Store-Labels“ kategorisiert und analysiert. Die Drogeriemärkten Rossmann [Altapharma A-Z], DM [Das Gesunde Plus 
A-Z] und Müller [Fit + Vital] representiert diese Kategorie. 
 
Abbildung 7: Vorstellung des Wettbewerbs, eigene Darstellung. 
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Es ist verständlich, dass die vorgestellten Produkte und Unternehmen auf den ersten 
Blick nicht als direkte Wettbewerber von Vital Greens verstanden werden können, da 
die Produkt-eigenschaften nicht übereinstimmen. Auf Grund des hochfragmentierten 
deutschen Binnenmarkts, ist es schwierig, Hersteller ausfindig zu machen, die ähnliche 
Produktmerkmale aufweisen und zudem von Verbrauchern wiedererkannt werden. 
Deswegen werden Wettbewerber, denen Vital Greens auf dem deutschen Markt 
begegnen wird, als für den Verbraucher einfach wiederzuerkennende Unternehmen und 
Marken betrachtet. Vor diesem Hintergrund wurden Vital Greens potenzielle 
Konkurrenten auf einer Positionierungskarte angeordnet [Abbildung 8], um die 
Produktunterschiede darüber hinaus zu veranschaulichen.  
 
In Abbildung 8 wurde das Preisniveau in folgende Kategorien unterteilet und definiert: 
ein „niedriger Preis“ entspricht 0-10 Euro, ein „moderater Preis“ wird mit 10-25 Euro 
definiert, während ein „hoher Preis“ mit 25-60 Euro festgelegt wurde; letztlich 
beschreibt der Begriff „sehr hohen Preis“ über 60 Euro. Die Produktqualität ist ohne 
pharmazeutische Fachkenntnisse nur schwer zu beurteilen und somit zu kategorisieren. 
Aufgrund dessen beruht die Qualitätsbeurteilung der Produkte auf einer ganzheitlichen 
Sichtweise, bezüglich der herangezogenen Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittel.      
                
 
Abbildung 8: Positionierung des Wettbewerbs, eigene Darstellung. 
 
 
Es ist anzumerken, dass Vital Greens Platzierung laut Abbildung 8 nur vorübergehend 
diese Position einnehmen wird, da die Markteinführung des Produkts bislang nicht 
erfolgte und es daher schwierig ist, das Produkt exakt zu platzieren. Ferner besteht die 
Annahme, dass Vital Greens sowohl einen als hoch zu qualifizierenden Preis wie auch 
eine hohe Produktqualität aufweist, was sich auf die biologisch-ökologischen 
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Inhaltsstoffe zurückführen lässt. Das hohe Qualitätsniveau ist zudem auf die Wahl des 
Vertriebskanals und dessen Vertriebsexklusivität [distribution exclusiveness] sowie auf 
die Verbraucherwahrnehmung und Adoption des Produkts zurückzuführen. Auf Grund 
des geringen Wissens bezüglich dieser Faktoren, wurde der Marketing-Mix von Vital 
Greens mit dem im Referenzmarkt verglichen, um somit Annahmen bezüglich des 
potenziellen Einflusses von Wettbewerben auf Vital Greens auf dem deutschen Markt 
einschätzen zu können. Dies könnte die Produktplatzierung in Bezug auf die Produkt-
qualität etwas verringern. 
 
3.3.2 Strategievergleich 
 
Gemäß Doyle (2000, S. 200f.) soll bei der Identifizierung der Wachstumsziele eines 
direkten Wettbewerbers, eine Vorausschau bezüglich der Wettbewerbsstrategien 
getätigt werden. In der unterhalb abgebildeten Tabelle [Abbildung 9], ist der Marketing-
Mix der Konkurrenzprodukte im Vergleich zu Vital Greens auf dem Referenzmarkt 
dargestellt worden, um somit erkennen zu können, wie potenzielle Wettberber die Sunn 
og Frisk AS in ihren Entscheidungen beeinflussen können.  
 
 
Abbildung 9: Marketing-Mix-Vergleich: Wettbewerber und Vital Greens, eigene 
Darstellung. 
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Hinsichtlich der Bestandteile des dargestellten Marketing-Mixes [Abbildung 9] ist das 
Produkt Vital Greens für den deutschen Markt als angreifbar [vulnerable] zu betrachten. 
Dies begründet sich durch den hohen Preis des Produkts, verglichen mit den etablierten 
Produkten auf dem deutschen Markt, und der geringen Visibilität der Promotion. Dank 
seiner biologisch-ökologischen Zusammensetzung, bietet der Preis des Produkts jedoch 
einen echten Mehrwert. Somit wird das Preis-Leistungsverhältnis ausreichend durch die 
hohe Produktqualität begründet. Darüber hinaus werden Werbe- und Promotionskanäle, 
die das Unternehmen auf dem Referenzmarkt nutzt, als positiv übereinstimmend mit 
den deutschen Verbraucherinteressen wahrgenommen, welches durch die wachsenden 
Beliebtheit des elektronischen Handels begründet werden kann.  
 
Die Preisgestaltung eines Unternehmens wird maßgeblich dadurch beeinflusst, wie das 
Unternehmen seine Marken auf dem Markt positioniert; dies wird als eine Dreistufen-
Segmentierung des Marktes beschrieben. Diese Einteilung besagt, dass viele Märkte aus 
Economymarken, Marken des mittleren Preissegmentes und Premium-Marken bestehen 
(Whitwell/Lukas/Doyle 2003, S. 294). Das Verhältnis zwischen des Produktpreises und 
der wahrgenommenen Produktqualität wird hierbei durch Abbildung 10 illustriert.  
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 10: Three-tier value positioning map (in Anlehnungan Whitwell/Lukas 
/Doyle 2003, S. 294). 
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Der Preisunterschied der Marken innerhalb eines der drei unterschiedlichen Segmente 
der zuvor vorgestellten Wertpositionierungskarte veranschaulicht, dass Vital Greens als 
Premium-Produkt angesehen wird und aufgrund dessen auch dementsprechend 
positioniert werden muss. Zudem kann nicht erwartet werden, dass das Produkt in der 
Lage ist, mit Economymarken oder den Marken des mittleren Preissegments 
konkurrieren zu können. Es ist daher wichtig zu beachten, dass beim Preisvergleich von 
Konkurrenzprodukten mit Vital Greens der Vergleich mit Economymarken und Marken 
des mittleren Preissegments ausdrücklich vermieden werden sollte.  
 
Um den Preisunterschied zwischen Norwegen und Deutschland zu bestimmen, kann  
der Konsumpreisindex der beiden Länder genutzt werden. Die genauen Lebenshaltungs-
kosten für Verbraucher sind dagegen schwieriger zu definieren. Gemäß Numbeo, einem 
Preisvergleichsportal, liegt der Konsumpreisindex in Deutschland bei 87.14, während 
dieser in Norwegen bei 144.45 liegt (Numbeo 2014). Daraus lässt sich allgemein 
schlussfolgern, dass die Mehrheit der auf dem deutschen Markt angebotenen Produkte 
einen geringeren Preis aufweisen sollte, wie vergleichbare Produkte in Norwegen. Vor 
dem Hintergrund, dass Vital Greens entsprechend dem Referenzmarkt gepreist wurde, 
ist es als unwahrscheinlich zu erachten, dass die Etablierung des Produkts auf dem 
deutschen Markt gelingt, sollte den Preis des Referenzmarktes erhoben werden, ohne 
eine Anpassung vorzunehmen.  
 
3.3.3 Branchenstrukturanalyse nach Porters Fünf-Kräfte-Modell 
 
Gemäß Porter (1979, S. 137) sind Art und Umfang des Wettbewerbs innerhalb einer 
Industrie oder eines Marktes abhängig von fünf Kräften oder Faktoren; „(...) the 
collective strength of these forces determines the ultimate profit potential of an 
industry“ (Porter 1979, S. 137). Diese werden wie folgt beschrieben: 
 
 Die Bedrohung durch neue Anbieter oder neue Produkte.  
 Aufgrund der Verhandlungsmacht von Herstellern und Verbrauchern.  
 Aufgrund der Bedrohung durch substituierende Produkte.  
 Bedrohung aufgrund von Rivalität zwischen den derzeitigen Wettbewerbern 
untereinander (Homburg 2009, S. 217).   
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Die Bedrohung durch neue Anbieter 
Durch neue Anbieter und somit Wettbewerber auf einem Markt werden allgemeinhin 
neue Kapazitäten geschaffen. Zudem ist das Bestreben nach einem zügigen Erverb von 
Marktanteilen stark, und ferner führen neue Anbieter dem Markt oft umfangreiche 
Finanzmittel hinzu, um sich langfristig etablieren zu können. Die Bedrohung durch 
neuen Anbieter gegenüber den auf dem Markt etablierten Anbietern, entsteht angesichts 
der Relation zwischen dem Ausmaß der bestehenden Zutrittsbarrieren und der 
möglichen Reaktionen der Marktinhaber. Hierbei sind Markteintrittsbarrieren häufig auf 
das Ausmaß der Produktdifferenzierung und dem limitierten Zugang zu Vertriebs-
kanälen zurückzuführen (Porter 1979, S. 138 ff.). 
 
Die Marktzugangsbarrieren in Bezug auf die Vertriebssysteme eines Marktes sind als 
Herausforderungen im Zusammenhang mit der Vertriebskanalsicherung gegenüber 
neuen Anbietern zu sehen (Porter 1979, S.139). Im Zusammenhang mit dem Eintritt in 
den deutschen Markt für Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittel besteht eine 
bedeutende Marktzugangsbarriere. Diese bezieht sich unter anderem auf die Sicherung 
von Regalflächen bei Einzelhändlern, Drogeriemärkten oder Apotheken.  Vor diesem 
Hintergrund ist die Bedrohung durch neue Anbieter gegenüber den bereits auf dem 
Markt etablierten Anbietern als moderat zu bezeichnen. 
 
Verhandlungsmacht von Herstellern  
Die Macht des Herstellers gilt dann als besonders stark, wenn das Produkt einmalig, 
oder  besonders differenziert ist und möglicherweise die Umstellungskosten für die 
Kunden als hoch betrachtet werden. Umstellungskosten für Kunden entstehen dann, 
wenn Produktbestandteile auf einen bestimmten Anbieter zugeschnitten sind oder die 
Produktionsprozesse des Produkts von einem bestimmten Hersteller abhängig sind. 
Darüber hinaus kann es vorkommen, dass die Hersteller in der Lage sind, Kostendruck 
auf ein anderes Unternehmen auszuüben, was darin zu einer Preissteigerung oder einer 
Qualitätsreduktion der produkt- und dienstleistungsbezogenen Eigenschaften führt 
(Porter 1979, S. 140). 
 
Wie vorab im Punkt 1.2 festgestellt wurde, wird Vital Greens nicht durch S&F 
hergestellt, somit wird das Produkt direkt vom australischen Hersteller Martin and 
Pleasance gekauft. Darin begründet sich die Beschränkung bezüglich der Bewertung der 
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Wertschöpfungskette. Aufgrund der Tatsache, dass S&F das Produkt nicht fertigt und 
als „fertiges Endprodukt“ bezieht, ist anzunehmen, dass das Management von S&F sich 
nicht mit der Zuliefererstruktur des deutschen Marktes für Vitamin- und Nahrungs-
ergänzungsmittel befassten muss. Ferner ist anzunehmen, dass Martin and Pleasance in 
der Lage ist die Produktion über einen langfristigen Zeitraum gewährleisten zu können. 
Dies begründet sich darin, dass das Unternehmen über 150 Jahre Erfahrung auf dem 
Gebiet besitzt. Letztlich ist anzumerken, dass das Unternehmen der einzige Hersteller 
des Produkts ist und somit keine Lizenz-Produktion von S&F in Betracht gezogen 
werden könnte. Eine Situation, die somit die Abhängigkeit von S&F gegenüber Martin 
and Pleasance beschreibt und durch die wiederum die Abhängigkeit von den 
Produktionsanalgen des Herstellers untermauert wird.     
 
Aufgrund der vertraglich zugesicherten Exklusivität des Vertriebs von Vital Greens auf 
dem gesamten europäischen Markt, ist anzunehmen, dass S&F sich in einer stabilen 
gegenseitig abhängigen Position mit Martin and Pleasance befindet, welches die 
Planungssicherheit beider Unternehmen gewährleistet  und  somit die Möglichkeiten für 
unternehmensunabhängiges, opportunistisches Handeln unterbindet. So ist Martin and 
Pleasance nicht in der Lage, unbemerkt weitere Vertriebspartner in die Bearbeitung des 
europäischen Markts einzugliedern, was wiederum zu direktem Wettbewerb für S&F 
führen würde. Aufgrund der hohen gegenseitigen Abhängigkeit der Unternehmen, wird 
die Verhandlungsmacht des Herstellers als moderat eingeordnet.    
 
Verhandlungsmacht von Verbrauchern 
Es bestehen unterschiedliche Ursachen für die Verhandlungsmacht von Abnehmern. 
Diese beziehen sich sowohl auf den Verbraucher allgemein [B2C] sowie auf den 
gewerblichen Abnehmer [B2B]; abhängig des jeweiligen Bezugsrahmens sind 
unterschiede in der Verhandlungsmacht zu erklären. Es ist zudem anzunehmen, dass die 
Verhandlungsmacht der Verbraucher stark zunimmt, wenn die zur Auswahl stehenden 
Alternativen zunehmen. Darüber hinaus werden Endverbraucher aufgrund 
undifferenzierter Produkte, dem Verhältnis zwischen Produktpreis und persönlichem 
Einkommen, sowie dem Bedeutungsgrad der Produktqualität zu einem zunehmenden 
Maße preisempfindlich (Porter 1979, S. 141).  
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Aufgrund des fragmentierten deutschen Markts für Vitaminpräparate und Nahrungs-
ergänzungsmittel, haben Konsumenten eine enorme Vielfalt an unterschiedlichen 
Produkten zur Auswahl [Punkt 3.2], wodurch dem deutschen Verbraucher eine 
bedeutende Verhandlungsmacht gegenüber Anbietern zugute kommt. Darüber hinaus ist 
eine Marktentwicklung in Richtung global integrierter Märkte zu beobachten, welche 
den länderübergreifenden Konsum ermöglicht und vereinfacht. Somit begründet sich 
die Verhandlungsmacht der deutschen Endverbraucher und ist als hoch zu bewerten.  
 
Die Bedrohung durch substituierende Produkte 
Die Bedrohung durch alternative oder substituierende Produkte manifestiert sich durch 
eine Preisobergrenze, welche den am Markt maximal gezahlten Preis für ein Produkt 
widerspiegelt und von Unternehmen verlangt werden kann. Diese Obergrenze kann das 
Potenzial des gesamten Marktes einschränken und dessen Wachstum hemmen. Sofern 
die Industrie nicht in der Lage ist, Produktinnovationen zu generieren, Qualitäts-
verbesserungen zu erlangen oder andere Produktdifferenzierungsmerkmale zu schaffen, 
besteht eine Bedrohung durch substituierende Produkte (Porter 1979, S. 142).  
 
Das Marktsegment der Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittel steht in Deutschland 
vor großen Herausforderungen in Form einer schnell anwachsenden Anzahl an 
Wettbewerbern. Diese stetige Zunahme an Wettbewerbern besteht zudem mehrheitlich 
aus produktkategorieverwandten Bereichen, wie z.B. durch Naturkost, Reformkost und 
andere angereicherte und gesundheitsfördernd Produkte (Tripod 2014). Der Begriff der 
„angereicherten Produkte“ bezieht sich hierbei auf Lebensmittel, denen Vitamine 
und/oder Mineralien hinzugefügt wurden, die ursprünglich nicht in diesen Lebens-
mitteln enthalten waren (Academy of Nutrition and Dietetics 2014). Natürlich 
hergestellte Reformkost, welche täglich empfohlene Menge an Vitaminen enthält und 
somit zu decken versucht, sollte daher als ein potenzielles Substitut berücksichtigt 
werden. Es sollte sogleich dennoch unterstrichen werden, dass Vitamin- und 
Nahrungsergänzungsmittel kein Substitut für eine allgemein gesunde Ernährung 
darstellen. Angesichts des vielfältigen Angebots an zu erwerbenden Substituten, die auf 
dem deutschen Markt erhältlich sind, wird die Bedrohung aufgrund der 
Substituierbarkeit von Vital Greens als hoch bewertet.  
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Bedrohung aufgrund von Rivalität zwischen den derzeitigen Wettbewerbern unter-
einander 
Eine Industrie, die durch einen hohen Grad an Rivalität beschrieben werden kann, 
besteht häufig aus Starken Wettbewerbern mit gleichhohen oder fast gleichhohen 
Marktanteilen und ist darüber hinaus von ähnlicher Größe und Struktur. Außerdem wird 
eine solche Industrie durch geringe Wachstumsraten sowie durch einen Mangel an 
Produktdifferenziertheit und geringen Umstellungskosten geprägt. Dies führt dazu, dass 
Kundenbindung schwieriger zu erlangen ist, da Unternehmenswachstum primär durch 
Kundenabwerbung generiert wird (Porter 1979, S. 142).      
 
Die Wettbewerbsrivalität auf dem deutschen Vitamin- und Nahrungsergänzungs-
mittelmarkt basiert auf den zuvor besprochenen Umständen und ist somit als ziemlich 
hoch einzustufen. Durch den Markteinstig als „Single-Product-Business“ würde S&F in 
direkte Konkurrenz mit Drogeriemarktketten, Supermärkten und anderen E-Business-
Unternehmen treten um eine begrenzte Anzahl von Kunden zu kämpfen.  
 
Aufgrund einer Vielzahl unterschiedlicher Marken und einem großen Versorgungs-
angebot von Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln ist das deutsche 
Wettbewerbs-umfeld als stark fragmentiert zu beschreiben. Diese Bewertung wird darin 
bestätigt, dass es nur den drei Unternehmen GlaxoSmithKline GmbH & Co KG, MCM 
Klosterfrau Vertriebsgesellschaft mbH und Dirk Rossmann KG gelungen ist, einen 
Marktanteil zwischen 5 und 10 % des Einzelhandelsumsatzes zu erlangen (Euromonitor 
International 2014). Diese Kombination führt zu der Schlussfolgerung, dass die 
Wettbewerbsrivalität der Marktteilnehmer untereinander als hoch bewertet wird.  
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Zusammenfassung der Branchenanalyse 
Die Zusammenfassung der vorgenommene Branchenanalyse wird in der Abbildung [11] 
unterhalb vorgestellt. Die Bedrohung durch neue Marktteilnehmer und die 
Verhandlungsmacht von Lieferanten wird als moderat bewertet. Hingegen ist die 
Rivalität der Wettbewerber  untereinander, die Bedrohung durch substituierende 
Produkte und die Verhandlungsmacht der Konsumenten als hoch zu bewerten. 
Schlussfolgernd wird der deutsche Markt für Vitaminpräparate und Nahrungs-
ergänzungsmittel als von hohem Wettbewerb geprägt beschrieben.    
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 11: Porters Fünf-Kräfte-Modell (in Anlehnung an Johnson et al. 2014, S. 
42). 
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4 Sekundärdatenanalyse: Internes Umfeld 
 
Die durchgeführte Sekundärdatenanalyse des internen Umfeldes wird auf Grundlage 
des ACE-Modells und der VRIO-Analyse erstellt, nachdem die Wertschöpfungskette 
der Sunn og Frisk AS vorgestellt wurde. 
 
4.1 Wertschöpfungskette des Unternehmens 
 
Das Konzept der Wertschöpfungskette; „The generic value chain model“ wurde 1985 
durch Michael Porter entwickelt und ist eine Darstellung, die alle unternehmensinterne 
Wertschöpfungsaktivitäten eines Unternehmens umfasst. Das Modell wird in Primär-
aktivtäten unterteilt, die direkt zur Entstehung des Endproduktes beitragen, sowie in 
unterstützende Aktivitäten, die auf indirektem Weg zur Wertgeneration des End-
produkts beitragen (Patnik/Sahoo 2009, S. 31).     
  
 
 
Abbildung 12: Porters Wertkette (Quelle: übernommen von CARTA 2014). 
 
 
Vor dem theoretischen Hintergrund des Modelles der Wertschöpfungskettenanalyse 
[Abbildung 12] wurden die internen Wertschöpfungsaktivitäten, die in der Wertkette 
von S&F enthalten sind ermittelt, um somit Quellen für einen potenziellen 
Wettbewerbsvorteil herausfinden zu können. Da S&F nicht als produzierendes 
Unternehmen zu definieren ist, sind keine Produktionsaktivitäten direkt mit S&F 
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verbunden. Deshalb ist der Nutzen einer allumfassenden Analyse der Wertschöpfungs-
kette hier als gering zielführend zu betrachten. Dementsprechend begrenzt sich die 
Ausarbeitung von Porters Wertschöpfungskette auf eine deskriptive Gestaltung.  
 
Wie zu Anfang der Arbeit unter Punkt 1.2 beschrieben wurde, ist das australische 
Unternehmen Martin and Pleasance der einzige Zulieferer von S&F und somit auch das 
einzige Unternehmen, das die Geschäftstätigkeit von S&F [upstream] beeinflussen 
kann. Dies begründet sich darin, dass das zu vermarktende Produkt ohne Mediator d.h. 
direkt vom Hersteller S&F bezogen wird. Es ist infolgedessen auszuschließen, dass die 
technologische Produktionsaktivität im Wertschöpfungsprozess des Unternehmens 
enthalten ist.   
 
Das Unternehmen S&F besteht aus fünf festangestellten Mitarbeitern, die am 
norwegischen Unternehmenssitz in Oslo arbeiten. Zusätzlich unterhält S&F drei weitere 
Mitarbeiter in Festanstellung, die in England [London] lokalisiert sind. Allumfassend 
besteht der gesamte Personalkörper des Unternehmens aus acht Personen, die unter der 
Leitung von Herrn Hertzenberg organisiert sind. Es ist darüberhinaus hervorzuheben, 
dass drei der Mitarbeiter studierte Ernährungswissenschaftler sind und dass Herr 
Hertzenberg in seiner Funktion als Gründer und Geschäftsführer sowohl für den 
Referenzmarkt, als auch für die Zweigniederlassung in England die Geschäftsführung 
innehat.  
 
Die bedeutendsten Kostentreiber von S&F beziehen sich auf die Produktbezogenen 
Erwerbs- und Vertriebskosten. Zusätzlich Kostenfaktoren beziehen sich auf Personal, 
Logistik- und marketingspezifische Kosten. Darüber hinaus ist anzumerken, dass ein 
hoher Anteil der unternehmensunterstützenden Kosten sich in Form von Versandkosten 
bestehet, was sich aus der hohen Relevanz des Abonnementverkaufs ableiten lässt. Um 
diese Kosten zu reduzieren, wurde nach Aussage des Managements eine preisbezogene 
Vereinbarung mit einem Logistikkonzern, Bring, getroffen, um die Versandaktivitäten 
effizienter zu organisieren.       
 
Das Produkt [Vital Greens] kann über die Internetseite des Unternehmens sowohl 
separat als auch abonnementgebunden erworben werden, somit fungiert die 
Unternehmenshomepage als direkter Vertriebskanal. Darüber hinaus verkauft S&F sein 
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Produkt auch durch Vertriebsmittler [z.B. Gesundheit- und Nahrungsmittelhändler] und 
das Produkt ist zudem auch in den Regalen von Fitness-Studios vertreten.  
 
Bezüglich des Kundenservice sollte [zunächst] hervorgehoben werden, dass vor allem 
Abonnementkunden einen professionellen Service und Beratungsangebote, gegen einen 
Aufpreis, in Anspruch nehmen können, das als Teil des erweiterten Kunden-
versprechens zu werten ist. Angesichts der im Unternehmen vertretenen Ernährungs-
wissenschaftler ist anzunehmen, dass ein hohes Maß an Kompetenz bezüglich der 
Thematik hinsichtlich gesunder Ernährung, im Unternehmen verankert ist.  
 
Im Hinblick auf das Beschwerdemanagement ist dieses als weitestgehend unstrukturiert 
zu beschreiben, was auf ein hohes Maß an Verbesserungspotenzial in diesem Bereich 
rückschließen lässt. Als vorteilhafte Ergänzung eines ansonsten unstrukturierten 
Beschwerdemanagements ist die Kostenrückerstattung [innerhalb 30 Tagen] bei 
Unzufriedenheit bezüglich des Produkts. Diese Möglichkeit kann zu Festigung der 
Kundenwahrnehmung hinsichtlich Vital Greens Produktqualität beitragen.      
 
Vor dem Hintergrund, dass S&F im Laufe der vergangenen Jahre steigenden Umsätze 
in sowohl Norwegen als auch in England vorweisen konnten [Punkt 1.3], ist 
anzunehmen, dass der Vertrieb eines hochpreisigen Vitamin- und Nahrungsergänzungs-
mittels wie Vital Greens als profitabel zu bewerten ist. Schließlich lässt sich auf Basis 
der zuvor beschriebenen Wertschöpfungskette festlegen, dass infolge des hohen 
Produktpreises und dessen Auswirkungen auf die Kostenstruktur des Unternehmens ein 
Wettbewerbsvorteil mittels Niedrigkostenstrategie [Low-Cost-Strategie] nicht möglich 
ist. Dadurch ist ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil nur dann für das Unternehmen zu 
erlangen, sollte es eine Produktdifferenzierungsstrategie Verfolgen.  
 
4.2 ACE-Modell 
 
Das ACE-Modell beschreibt das Verhältnis zwischen Einstellungen und der Kompetenz 
innerhalb eines Unternehmens, um auf Basis dessen den Grad der Umsetzung und 
Integration in einem Unternehmens zu messen (Solberg 2010, S. 132). Mit Hilfe dieses 
Modells, werden wichtige unternehmensinterne Faktoren für eine gelungene 
Internationalisierung ausgearbeitet und umgesetzt. Leztlich liefert dieses Modell 
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wichtige Indikatoren, die darauf zurückschließen lassen, ob S&F auf mittels seiner 
internen Ressourcen in der Lage ist, einen erfolgreichen Markteintritt zu managen.  
 
Eine Vielzahl an Wissenschaftler hat sich mit der Existenz von potenziellen 
unterschieden zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Exporteuren 
beschäftigt. Die hauptsächlichen Erkenntnisse diesbezüglicher Forschungsergebnisse 
besagen, dass ein international erfolgreiches Unternehmen sich durch ein Management 
auszeichnet, das aktiv in die mit dem Export verbundenen Aufgaben eingebunden ist 
(Solberg 2010, S. 132).  
 
4.2.1 Interne Einstellung zur Internationalisierung  [Attitude] 
 
Es ist für ein Unternehmen das sich in der Startphase seiner Exporttätigkeiten befindet 
äußerst wichtig, dass sowohl bei den Mitarbeitern als auch im Management eine 
positive Grundeinstellung bezüglich des Internationalisierungsprozesses herrscht. Da 
dies die Tätigkeiten und Entscheidungsfindung maßgeblich beeinflusst. Im Vergleich 
zwischen erfolgreichen und erfolgslosen Exporteuren liegen die Unterschiede vor allem 
in den Bereichen der Risikobereitschaft und Marktorientierung sowie an den 
Einstellungen gegenüber anderer Kulturen und marktspezifische Hindernissen (Solberg 
2010, S. 132). 
 
Die unternehmensinterne Einstellung zur Internationalisierung von S&F ist als positiv 
zu bewerten. Die Motivation der Internationalisierung des Unternehmens begründet sich 
überwiegend auf ein chancenorientiertes Internationalisierungsmotiv, das primär durch 
den Wunsch der Erschließung neuer Absatzmärkte und dem Erreichen von langfristigen 
Wachstumszielen durch die Unternehmensstrategie begründet wird (Homburg 2012, 
1078). Zudem konnte das Management durch den erfolgreichen Einstig in den 
englischen Business-to-Bussiness-Markt wertvolle Erfahrungswerte sammeln und dies 
lässt vermuten, dass die Anpassung des Marketing-Mix an die erforderliche 
Einstiegsstrategie keine geringer Probleme bereiten. Auf Grundlage dessen kann davon 
ausgegangen werden, bis dass das Management und die Mitarbeiter von Sunn og Frisk 
AS dazu in der Lage sind eine erfolgreiche Internationalisierungsstrategie auf der 
Grundlage der dafür benötigten Einstellung und Haltung zu erreichen.    
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4.2.2 Kompetenzgrad  [Competence] 
 
Um Zielsetzungen bezüglich der Wertschöpfung gegenüber Aktionären und 
Anteilseignern erfüllen zu können, ist die Ausarbeitung einer Differenzierungsstrategie 
von großem Interesse. Um die operationelle Durchführung gewährleisten zu können, ist 
eine passend zugeschnittene Kombination von qualitativen Kompetenzen und 
Fähigkeiten, sowie eine angenehmen Unternehmenskultur nötig. Dies erfordert eine 
wirksame Strategieerstellung und Anwendung der Kernkompetenzen des Unternehmens 
(Doyle 2000, S. 57). Schließlich hängt die erfolgreiche Ausarbeitung und Anwendung 
einer Differenzierungsstrategie von den dem Unternehmen zugänglichen Kompetenzen, 
verglichen mit den der Wettbewerbern ab (Doyle 2000, S. 56). 
 
Angesichts der erfolgreichen Etablierung des Unternehmens S&F auf dem englischen 
Markt, ist es legitim anzunehmen, dass ein gewisses Maß an Kompetenz innerhalb des 
Unternehmens existiert und durch die Expansion weiter Kompetenzen und nützliche 
Fähigkeiten für eine erfolgreiche Internationalisierungsstrategie gewonnen werden 
konnten. Es ist dennoch auf eine fehlende marktspezifische Kompetenz in Bezug auf 
den deutschen Verbrauchermarkt hinzuweisen. Was hinsichtlich des Produkts indessen 
nicht der fall ist, da S&F dem produktspezifischen Fachwissen einen hohen Stellenwert 
zu weist, was sich auch in der Personalpolitik des Unternehmens widerspiegelt. Ferner 
ist S&F zudem im Besitzt von strategischem Wissen und operationeller Erfahrungen 
hinsichtlich der Anwendung unterschiedlichen Vertriebskanälen.  Dies kann sich als ein 
wichtiger Wettbewerbsvorteil herausstellen, welches dem Unternehmen eine gewisse 
Flexibilität gewährleistet, insbesondere in Konkurrenzsituationen mit anderen 
vertriebsmäßig eindimensional ausgerichteten Wettbewerbern. Abschließend lässt sich 
festellen dass auf Grundlage der unternehmensinternen Kompetenz, S&F in der Lage 
sein sollte sich erfolgreich auf dem deutschen markt zu etablieren.  
 
4.2.3 Verankerung des Internationalisierungsprozesses [Embodiment] 
 
Der Verankerungsgrad beschreibt in wie fern die ganze Organisation durch die zuvor 
ausführlich definierten Attribute penetriert wurde. Auch wenn das Management und ein 
Teil der Mitarbeiter die passenden persönlichen Einstellungen und Kompetenzen 
hinsichtlich einer potenziellen Internationalisierung der Organisation aufweisen, ist dies 
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immer noch ungenügend, wenn nicht das ganze Unternehmen durch diese 
Wertvorstellungen charakterisiert wird (Solberg 2010, S. 137). Daher sollten die 
Internationalisierungsaktivitäten in allen Teilen des Unternehmens verankert sein. Wie 
oberhalb beschrieben, ist der Grad des Erfolges der Internationalisierungsbestrebungen 
eines Unternehmens im besonderen Maße vom Engagement und der 
unternehmensinternen Unterstützung abhängig. Dies ist vor allem zu Beginn des 
Internationalisierungsprozesses von besonderer Bedeutung, da das Engagement im 
Laufe des Internationalisierungsprozess aufgrund des erhöhten Bedarfs an 
aufgewendeten organisatorischen personellen und finanziellen Mitteln ansteigt. Dies 
wiederum führt zu einem stärkeren Verkörperungsgrad der internationalen Bemühungen 
innerhalb der Organisation (Solberg 2010, S. 138).   
 
Auf Grund der geringen Größe des Unternehmens S&F und den dem sprechenden 
geringen Kommunikationsschwellen zwischen Mitarbeitern und Management, 
rechtfertigt eine Bewertung des Verkörperungsgrads als hoch einzustufen. Diese 
Annahmen wird zudem da durch untermauset, das es innerhalb des Unternehmens 
[S&F] noch keine eigene Exportabteilung oder eine dementsprechende Person gibt. 
Diese Aktivitäten sind zurzeit auf alle Mitarbeiter des Unternehmens verteilt, unter der 
Leitung des Eigners und Geschäftsführers, Herrn Hertzenberg.  
 
Um den Grad der Internationalisierungsbereitschaft von S&F zu beurteilen, wurde das 
Unternehmen anhand des zuvor beschriebenen ACE-Modells als ausreichend und 
angemessen bewertet. Somit wurde von der Anwendung und Identifizierung durch 
weitere Modelle unteranderem des BAKKA-Modells abgesehen, da es als zu 
ausschweifend  betrachtet wird und folgerichtig in dieser Arbeit nicht weiter betrachtet 
wird.  
 
4.3 VRIO-Framework 
 
Das Analysenwerkzeug VRIO wurde 1995 durch Barney erstellt (Barney 1995), um zu 
analysieren in wiefern Unternehmen im Besitz der internen Ressourcen und Fertigkeiten 
sind, die verlangt werden, um einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.  
 
 39 
Durch die VRIO-Analyse sollen die formulierungsbezogenen Schwachstellen einer 
SWOT-Analyse ausgeräumt werden, indem man vier entscheidende Fragen bezüglich 
der organisationsinternen Ressourcen und Fähigkeiten beantwortet. Gemäß Barney; 
„(…) managers must address four important questions about their resources and 
capabilities: (1) the question of value, (2) the question of rareness, (3) the question of 
imitability, and (4) the question of organization” (Barney 1995, S. 50). 
 
 
 
Abbildung 13: VRIO-Framework (in Anlehnung an Barney 2007, S. 150). 
 
 
Wie durch die Abbildung [13] angedeutet, bilden lediglich die Ressourcen und die 
Fähigkeiten einen nachhaltiger Wettbewerbsvorteil für das Unternehmen, die allen vier 
Anforderungen des VRIO-Frameworks Genüge tun. Die potenziellen Ursachen eines 
nachhaltigen Wettbewerbsvorteiles der S&F wurden in Bezug auf das Produkt Vital 
Greens festgestellt. Um die Entstehung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils nach 
den Maßgaben des VRIO Rahmenwerks zu bewirken, müssen alle vier Fragen des 
VRIO-Frameworks mit „Ja“ beantwortet werden.  
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 Ist Vital Greens wertvoll für das Unternehmen?  
 
Gemäß Barney (2007, S. 138) sind Ressourcen und Fähigkeiten erst dann als wertvoll 
zu betrachten, wenn sie in der Lage sind, entweder eine Möglichkeit auszunutzen oder 
eine Gefahr zu eliminieren. Hinsichtlich der langjährigen Tradition für Bio-
Lebensmittel in Deutschland (Latacz-Lohmann/Foster 1997, S. 277) und Zahlen des  
Bundesministeriums für Ernährung und Landwirtschaft und Forsten (2014), die 
besagen, dass sich der deutsche Markt für Bio-Lebensmittel im Wachstum befindet und 
2013 insgesamt rund 7.5 Milliarden Euro ausmachte, ist anzunehmen, dass Vital Greens 
besonders wertvoll für S&F ist. Dies erklärt sich zum einem dadurch, dass sich das 
Unternehmen in hohem Maße über das Produkt identifiziert und definiert, während zum 
anderen Vital Greens die Bedürfnisse eines wachsenden Marktes deckt. Darüber hinaus 
sind alle unternehmensverbundenen Aktivitäten direkt oder indirekt auf den Vertrieb 
und die Vermarktung von Vital Greens konzentriert. Abschließend lässt sich somit 
zusammenfassen, dass das Produkt der Sunn og Frisk AS eine Möglichkeit bietet,  den 
sich im Wachstum befindenden deutschen Markt für Bio-Lebensmittel auszunutzen und 
auf Grund der rein biologischen Inhaltsstoffe von diesem Trend zu profitieren.  
 
 Ist Vital Greens selten?  
 
Gemäß Barney (2007, S. 140)  sind  Ressourcen und Fähigkeiten nur dann als selten zu 
kategorisieren, wenn die Anzahl an Wettbewerbern mit den gleichen Produktattributen 
und Ressourcen gering ist. Vor dem Hintergrund des bio-ökologischen Herstellungs-
verfahrens des Granulats, ist Vital Greens als eine begrenzt vorhandene Ressource zu 
betrachten, zudem ist dieser Aspekt unter dem Gesichtspunkt der zuvor [Punkt 3.3] 
durchgeführten Wettbewerbsanalyse zu bewerten. Hierbei ist die außergewöhnliche 
Inhaltsstoffzusammensetzung hervorzuheben, die im Vergleich zu anderen durch die 
Wettbewerbsanalyse bewerteten Produkten einzigartig ist. Das Produkt ist zudem, 
bezüglich der Anwendungsmöglichkeiten, als selten einzustufen, da es von Personen, 
unabhängig von alter und Geschlecht, genutzt werden kann. Somit lässt sich das 
Produkt Vital Greens als selten bezeichnen.  
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 Sind die Produkteigenschaften von Vital Greens leicht zu kopieren oder zu 
substituieren?   
 
Hierbei handelt es sich gemäß Barney (2007, S. 141) darum, ob andere Wettbewerber 
ohne außerordentliche Investitionsmaßnahmen in der Lage sind, das Produkt zu 
kopieren oder es zu substituieren. Dies bezüglich ist es eher unwahrscheinlich, dass das 
Produkt auf Grund der speziellen Zusammensetzung und der hohen Produktionskosten 
leicht zu kopieren ist.  Dennoch sollte auf Grund der hochfragmentierten Marktstruktur 
und der allgemeinen Homogenität der Produktkategorie es anzunehmen sein, dass es für 
andere Wettbewerber nicht allzu schwierig sein sollte, Vital Greens durch 
substituierende Produkte zu ersetzen. Die hochfragmentierte Marktstruktur in 
Kombination mit einer homogenen Produktkategorie trägt dazu bei, dass Konsumenten 
die Produktunterschiede nicht genau nachvollziehen können und es somit für 
Wettbewerber möglich ist ähnliche oder gleichwirkende Produkte zu entwickeln. Dies 
führt dazu, dass schließlich anerkannt werden muss, dass Vital Greens somit 
substituierbar ist und deswegen nur als temporär [begrenzt] wettbewerbsfähig 
einzustufen ist. 
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5 Primärdatenanalyse 
 
Der folgende Teilabschnitt befasst sich mit dem Forschungsdesign sowie der Erstellung, 
Durchführung und Auswertung der Primärdaten dieser Arbeit. 
 
5.1 Forschungsdesign der Primärdatenerhebung 
 
Die Primärdaten der Marktforschungsstudie wurden in Form einer schriftlichen 
Befragung mit Hilfe eines Online-Tools erhoben. Die Auswertung der Daten bezieht 
sich auf eine rein deskriptive Analyse. Besagte steht im Kontrast zu einer explorativen 
und explikativen Auswertung.   
 
Während man sich durch eine explorative Untersuchung ein tieferes Verständnis sowie  
eine Aussage zu einer zuvor unerforschten Thematik erhofft, wird durch eine 
explikative Studie versucht, ein Verständnis für die Zusammenhänge zwischen 
unterschiedlichen Variablen zu erlangen  (Homburg 2012, S. 252). Hingegen eignet sich 
ein deskriptives Forschungsdesign nur dann, wenn man durch vorherige Forschungs-
ergebnisse ein grundlegendes Verständnis für das Problemfeld erlangen konnte und 
nicht nach Zusammenhängen zwischen Variablen und anderen Phänomenen gesucht 
(Gripsrud/Olsson/Silkoset 2011, S. 38). Daher ist das Ziel einer deskriptiven 
Untersuchung wie dieser, ein Situationsverständnis zu einem spezifischen Thema zu 
bekommen (Gripsrud/Olsson/Silkoset 2011, S. 41).  
 
Auf Grund der Zielformulierung dieser Arbeit, die aus dem streben nach einem tieferen 
Verständnis für den deutschen Verbrauchermarkt von Vitaminpräparaten und 
Nahrungsergänzungsmittel besteht, wird ein deskriptives Forschungsdesign als 
angebracht befunden, um dem Ziel dieser Arbeit gerecht zu werden.  
 
Das Umfrageverfahren [Online-Survey] wurde vor dem Hintergrund ausgewählt, die 
Rückantwort für die an der Erhebung teilnehmenden Personen zu erleichtern. Geringe 
bis keine Durchführungskosten, der verringerte Grad des Interviewer Einflusses, sowie 
eine schnelle und bequeme Durchführung waren weitere Merkmale die zu Auswahl des 
Umfrageverfahrens beigetragen haben (Scheffler 2010, S. 72). Darüber hinaus wurde zu 
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Datenerhebungszwecken außerdem ein klassischer Fragebogen [Papierform/schriftliche 
Befragung] als Ergänzung genutzt. Um die Rückantwort für die Teilnehmerinnen zu 
erleichtern und eine hohe Rücklaufquote zu gewährleisten wurden die beantworteten 
Fragebögen nach vollständiger Beantwortung durch den Interviewer entgegen-
genommen (Homburg 2012, S. 293; Scheffler 2010, S. 72).  
 
Um eine hohe Antwortquote zu erhalten, wurde versucht, durch starke vertrauens-
bildende Maßnahmen zu Beginn des Fragebogens den im Vergleich zu einer Face-to-
face-Befragung unpersönlichen Charakter einer Online-Befragung versuchen zu 
reduzieren und Vertrauen bei den befragten Personen aufzubauen (Scheffler 2010, S. 
70; Homburg 2012, S. 293). Dies geschah insbesondere durch die Zusicherung von 
Anonymität und der Vernichtung der bei der Erhebung gewonnenen Datensätze. 
Außerdem wurden Porträtfotos von den an der Erstellung der Marktumfrage 
teilgenommenen Personen präsentiert. Weitere Maßnahmen bezüglich der Erhöhung der 
Antwortquote bezogen sich auf die Möglichkeit Rückfragen zu stellen und auf die 
aktive Nutzung des Renommees der Universität Mannheim. 
 
Zuletzt ist anzumerken, dass zu Datenauswertungszwecken die Statistiksoftware JMP 
10 benutzt wurde, die für alle Studenten der BI Norwergian Business School zugänglich 
ist. Der Fragebogen, der dieser Arbeit zugrunde liegt, ist beigefügt [Anhang 1] und 
wurde zur Beantwortung der Forschungsfragen [Punkt 2] erstellt.  
 
5.2 Datenerhebung  
 
Der folgende Teilabschnitt befasst sich mit der Erstellung, Durchführung und 
Auswertung der Primärdaten.  
 
5.2.1 Grundgesamtheitsbestimmung  
 
Vor dem Hintergrund der Sekundärdatenanalyse, in der Statistiken bezüglich 
Verbraucherpräferenzen des deutschen Konsumgütermarktes hinsichtlich der 
Einnahmen von Vitaminpräparaten ausgewertet wurden, wurde eine Zielgruppen-
definition erstellt, die der Primärdatenanalyse zugrunde liegt.   
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In Verbindung mit der Auswertung von Sekundärstatistiken des Statistikportals 
Statista.de hinsichtlich des Konsums von Vitaminpräparaten sollte angemerkt werden, 
dass Statistiken bezüglich Nahrungsergänzungsmitteln zu einem größeren Maße für das 
Anliegen dieser Arbeit zutreffender gewesen wären, diese aber bedauerlicherweise nicht 
verfügbar waren. Vor dem Hintergrund der begrifflichen Nähe wurde entschieden, die 
Begrifflichkeiten der Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel im Verlauf 
dieser Arbeit gleichbedeutend zu nutzen. Die Auswertung der Sekundärstatistiken 
hinsichtlich des Konsums von Vitaminpräparaten in Deutschland kommt daher zu 
Folgenden Erkenntnissen:  
 
Vitaminpräparate werden in Deutschland bevorzugt von Frauen konsumiert [Abbildung 
14] (Statista 2008a). Des weiteren veranschaulicht die Statistik, den prozentualen Anteil 
der Konsumenten von Vitaminpräparaten in Altersgruppen unterteilt. Wie aus der 
Abbildung 15 ersichtlich ist, repräsentiert ein deutlich höherer Anteil älterer Personen 
[ab 40 Jahren] das Segment was bevorzugt Vitaminpräparate konsumiert (Statista 
2008b). 
 
 
           
Abbildung 14:  Der Kauf von Vitamin- Abbildung 15: Der Kauf von Vitamin- 
präparate in Deutchland, verteilt nach  präparate in Deutschland, verteilt nach  
Geschlechter (in Anlehnung an  Altersgruppen (in Anlehnung an  
Statista 2008a). Statista 2008b). 
 
Infolgedessen [Abbildung 14 und Abbildung 15] lässt sich die Zusammensetzung der 
Grundgesamtheit hinsichtlich demografischer Variablen darin begründen, dass sich bei 
der Primärdatenerhebung auf in Deutschland lebende Frauen, im Alter zwischen 18 und 
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55 Jahren konzentriert wurde. Diese Zielgruppe enthält somit auch die Altersgruppe, die 
gemäß den Zahlen der Statista GmbH am meisten Vitaminpräparate verwendet (Statista 
2008b). 
 
Die Integration von Frauen unter 40 Jahren in die Zielgruppendefinition begründet sich 
darin, dass die prozentualen Unterschiede bezüglich des Konsums von Vitamin-
präparaten zwischen den Altersgruppen 20-29 und 30-39 Jahren kaum voneinander 
differenzierten. Dies lässt darauf schließen, dass somit ein relativ hohes Kunden-
potenzial in den jüngeren [20-39 Jahre] Alterskategorien verborgen liegt und sie 
deshalb auch befragt wurden.   
 
Aufgrund der Großen Grundgesamtheit, welche als „(...) die Menge (...) auf die die 
Ergebnisse (...) zutreffen sollen“ definiert wird (Homburg 2012, S. 291), wurde eine 
Abgrenzung hinsichtlich geografischer Variablen getroffen, welche sich in diesem Fall 
auf die Städte Mannheim in Baden-Württemberg, und Frankfurt am Main in Hessen 
bezieht. Da eine Datenvollerhebung im Rahmen dieser Arbeit auf Grund limitierter 
Ressourcen als nicht realisierbar galt, wurde von einer Vollerhebung abgesehen und 
eine Stichprobenauswahl dieser Marktforschungsuntersuchung zugrunde gelegt. Somit 
definiert sich die Grundgesamtheit dieser Arbeit aus Frauen im Alter zwischen 18 und 
55 Jahren, die in Mannheim oder Frankfurt am Main leben.   
 
5.2.2 Das Verfahren  der Datenerhebung 
 
Wie zuvor im Kapitel 5.1 beschrieben wurde, geschah die Datenerhebung primär durch 
einen onlinebasierten Fragebogen, das zu Standardisierung der Kommunikation 
zwischen Interviewer und Untersuchungsteilnehmerinnen führte (Gripsrud/Olsson 
/Silkoset 2011, S. 42). 
 
Um Fehlerquellen bei der Datenerhebung zu eliminieren, einen Indikator für die 
Ausfüllzeit des Fragebogens zu bekommen und um zu testen, ob dessen 
Zielorientierung zu gewährleisten, ist ein Pre-Test durchgeführt worden. Vor dem 
Hintergrund der Definition der Grundgesamtheit aus Kapitel 5.2.1 wurden zehn 
weibliche Probanten gebeten, den Fragebogen Online zu beantworten. Nach 
Vollendung des Fragebogens sollten die Pre-Testteilnehmerinnen eventuelle 
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Schwierigkeiten mitteilen sowie den Aufbau und die Anordnung des Fragebogens 
beurteilen.  
 
Die Resultate des Pre-Tests ergaben, dass die Teilnehmerinnen durchschnittlich zehn 
Minuten zur Beantwortung des Fragebogens benötigten und dass mehrere Änderungen  
in der Einführung vorgenommen werden mussten. Des Weiterem wurden einige 
grammatikalische Fehler entdeckt und korrigiert sowie die Alterskategorie „<18“  dem 
Fragebogen hinzugefügt. Darüber hinaus ist anzumerken, dass die Zusammenstellung 
der Fragen, im Hinblick auf die Anzahl der Fragen pro Seite, positiv bewertet wurden. 
Sowie bei der Durchführung genuzte Tools, wie der Progressionsgradmesser, den Pre-
Testteilnehmerinnen als motivierend empfunden haben und der somit einen Effekt auf 
die Fertigstellung des Fragebogens hatten. Zudem gilt es als guter Indikator für den 
Vermeidungsgrad von qualitätsverzerrenden Ausfällen, wie  die Antwortverweigerung 
in Form von vorzeitigem Abbrechen der Umfrage (Schäffler 2010, S.73).  
 
Eine weitere Erkenntnis, die durch den Pre-Test erlangt wurde, bezieht sich auf das 
Fragendesign. Hierbei war es vor allem von Vorteil, dass die Befragten die Frage nach 
der Mitgliedschaft in sozialen Netzwerken selbst ausfüllen konnten und nicht fertig 
ausgefüllte Angaben ankreuzen mussten, wodurch neue Erkenntnisse hinsichtlich 
unbekannter sozialer Netzwerke wahrnehmbar wurden. Letztlich anzumerken gilt, dass  
durch den Pre-Test darauf aufmerksam gemacht werden konnte, dass die erstellten 
Alterskategorien sich durchgehend in ihren Messungen überschneiden,  somit für einige 
Teilnehmerinnen schwer zu beantworten waren und möglicherweise zu auswertungs-
verzerrendem Antworten führen könnten.      
 
Die für die Primärdatenerhebung befragten Teilnehmerinnen wurden zuvor durch eine 
Quotenauswahl nach demografischen Kriterien [5.2.1] zu Beginn der Datenerhebung 
bestimmt. Durch ein hohes Maß an personalisierten Fragen wurde versucht, einen 
geringen möglichst Anteil, an qualitätsverzerrender Ausfällen wie z.B. Antwort-
verweigerung, zu erzielen (Schäffler 2010, S. 73). Auf die Auslobung von sowohl 
finanzieller und sachlicher Belohnung wurde aus finanziellen Gründen verzichtet 
(Homburg 2012, S. 292f.). 
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5.3 Die Datenauswertung  
 
Insgesamt haben 105 Personen an der Erhebung der Datengrundlage teilgenommen.   
Begründet durch Unvollständigkeit durch Antwortverweigerung mussten fünf 
fehlerhafte Fragebögen von der Resultat-Analyse ausgeschlossen werden. Darüber 
hinaus wurden besonders junge und alte Teilnehmerinnen [<18 und >55] ebenfalls der 
Resultatanalyse ausgeschlossen. Auf Grund dessen reduzierte sich die Gesamt-
teilnehmerzahl auf 100 Personen. Es ist zudem wichtig hinzuzufügen, dass die 
Datenerhebung erst beendet wurde als die Mindestanzahl von 100 Teilnehmerinnen 
erreicht war. 
 
 
 
Abbildung 16: Altersgruppierung der  Abbildung 17: Erwerbstätigkeit der  
Untersuchungsteilnehmerinnen,  Untersuchungsteilnehmerinnen,  
eigene Darstellung. eigene Darstellung. 
 
 
Die durch die Erhebung entstandene Stichprobenauswahl besteht überwiegend aus 
junge Teilnehmerinnen der Altersgruppe „18-25 Jahre“ und beruht auf einer Quoten-
auswahl, die besonders bei der Erfassung von kleinen Zielgruppen von Vorteil ist. 
Aufgrund dessen neigt diese Erhebungsform dazu Personen bevorzugt nach dem 
Bequemlichkeitsverfahren zu befragen, was dazu führen kann, dass die Auswahl 
bezogen auf die nicht-quotierten Merkmale potenziell fehlerhaft widergegeben wird. Es 
muss zudem darauf aufmerksam gemacht werden, dass es nicht möglich ist, die 
Ausschöpfung der Datenerhebung bei Quotenauswahl zu registrieren (Scheffler 2010, 
S. 64). Darüber hinaus ist deutlich zu erkennen, dass die ungleichmäßige altersbedingte 
Verteilung der Teilnehmerinnen [Abbildung 16], eine starke Auswirkung auf die 
Erwerbstätigkeitssituation der befragten Personen hat [Abbildung 17]. Diese 
ungleichmäßige Verteilung zeigt sich unter anderem durch einen im der 
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Grundgesamtheit überdurchschnittlich hohen Anteil an Studenten, die an der Erhebung 
teilgenommen haben. Die Ursachen für diese repräsentativitätsschwächenden Faktoren 
begründen sich hauptsächlich durch die begrenzten monetären und zeitlichen 
Ressourcen, die eine gleichmäßig verteilte demografische Zusammensetzung der 
Datengrundlage verhindert hatten, und eine reduzierte Stichprobenqualität zufolge 
haben kann.  
 
Es ist anzunehmen, dass die Haushaltsgröße2 der Untersuchungsteilnehmerinnen 
Auswirkungen auf die Einnahme von Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungs-
mitteln hat, da die finanzielle Belastung von allein oder zu zweit lebenden Personen 
allgemein geringer ist, als z.B. bei Familien mit Kindern. Die Sekundärdaten belegen 
zudem dass Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel bevorzugt von Personen 
die in Zwei-Personenhaushalten leben eingenommen wird (Statista 2008c).  
 
 
Die in der Abbildung dargestellte Stichprobe ist  
weitestgehend gleichmäßig verteilt [Abbildung  
18], mit einer schwerpunktmäßigen Verteilung  
auf Zwei-Personenhaushalte. Dies scheint  
Konsistent bei einer hohen Teilnehmeranzahl  
von jungen Personen im Alter zwischen 18 und  
25 Jahren zu sein.  
 
 
 Abbildung 18: Haushaltsgröße der 
 Untersuchungsteilnehmerinnen, 
 eigene Darstellung. 
 
                                                2	  Der Begriff „Haushaltsgröße“ bezieht sich in dieser Studie auf die Anzahl zusammenlebender Personen, 
mit größtenteils gemeinsamen Finanzen. Somit	  werden Personen die in Wohn-Gemeinschaften leben in 
dieser Studie als alleinlebend definiert. Dies begründet sich durch die besondere Bedeutung finanzieller 
Aspekte bezüglich der Stichprobe dieser Arbeit.	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5.3.1 Einstellung gegenüber Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln 
 
Die Ergebnisse der Datenauswertung zeigen, dass die Mehrheit der Stichprobe erwartet, 
dass die Einnahme von Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln positive 
Auswirkungen auf ihre Gesundheit und das Aktivitäts- und Energieniveau hat. Die 
tägliche Einnahme von Vitaminpräparaten und/oder Nahrungsergänzungsmitteln trifft 
dennoch nicht auf die Mehrheit der befragten Personen zu, und eine leichte Mehrheit 
der Stichprobe könnte sich die tägliche Einnahme dieser Produkte zukünftig auch nicht 
vorstellen. Darüber hinaus definiert eine deutliche Mehrheit der Stichprobe Qualität als 
das bedeutendste Merkmal beim Kauf eines Vitaminpräparates, wohingegen die 
Verfügbarkeit des Produkts zweitrangig und der Preis eines solchen Präparates auf 
Grundlage der Primärdaten als drittrangig definiert wurde. Dies lässt darauf schließen, 
dass die Wahl des Vertriebsweges für S&F von besonderer Wichtigkeit ist und dass der 
Produktpreis kein absolutes Ausschlusskriterium für den Eintritt in den deutschen 
Konsumgütermarkt darstellt.  
 
Die mit Hilfe des Fragebogens gewonnenen Daten zeigen, dass Vitaminpräparat- und 
Nahrungsergänzungsmittel-Markenprodukte mehrheitlich nicht ohne Stimuli von den 
befragten Teilnehmerinnen erkannt werden konnten [Abbildung 19]. Dennoch sticht das 
Vitaminpräparat Centrum A-Zink deutlich als „Top-of-mind-Produkt“ hervor, was im 
Kreisdiagramm illustriert wird. Es sollte darüber hinaus erläutert werden, dass die im 
Kreisdiagram widergegebene Kategorie „Andere“ alle Vitamin- und Nahrungs-
ergänzungsmittelmarken umfasst, die von den befragten Personen nur bis zu zweimal 
als „Top-of-mind-Produkt“ genannt wurde, um somit die Interpretation der Abbildung 
zu erleichtern.  
 
 
 
 Abbildung 19: Top of mind-Produkte  
 der Untersuchungsteilnehmerinnen  
 [in Prozent], eigene Darstellung. 
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5.3.2 Wahrnehmung der Untersuchungsteilnehmerinnen von Vital Greens  
 
Dieser Teil der Umfrage befasste sich ausschließlich mit dem Produkt Vital Greens. Die 
Untersuchungsteilnehmerinnen wurden zunächst mit dem Produkt bekannt gemacht.  
Dies geschah durch Stimuli in Form von Bild und Text. Daraufhin wurden die 
Untersuchungsteilnehmerinnen gebeten, produktspezifische Fragen zu beantworten.  
 
Die Ergebnisse dieser Sektion des Fragebogens zeigen, dass eine knappe Mehrheit der 
Stichprobe das Produkt [Vital Greens] für sie als „von Nutzen“ bewertet, zudem waren 
die Teilnehmerinnen mehrheitlich positiv gegenüber dem Produkt eingestellt und 
erklärten sich interessiert, das Produkt auszuprobieren und mehr über Vital Greens 
erfahren zu wollen. Darüber hinaus wurden die Untersuchungsteilnehmerinnen gebeten, 
Fragen bezüglich der Produkteigenschaften zu bewerten. Im Hinblick auf diese Fragen 
war die Mehrheit der befragten Personen davon überzeugt, dass Vital Greens ein 
höheres Maß an Qualität ausmacht, verglichen mit dem allgemein am Markt 
erhältlichen Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln. Demgegenüber sprach 
sich die Mehrheit der befragten Personen zugleich dafür aus, dass Vital Greens nicht 
besser sei als andere, vergleichbare Produkte, was sich vor allem durch den negative 
Service-, Preis- und Zugangsmöglichkeits-Variablen zeigten.  
 
5.3.3 Preis 
 
In Bezug auf die Preisempfindlichkeit der Stichprobe ist zu bemerken, dass die 
maximale Zahlungsbereitschaft für Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel im 
Allgemeinen in der Preiskategorie 10-15 Euro liegt. Auch wenn der durchschnittliche 
Preis für Vital Greens um einiges höher angesetzt war als für Vitaminpräparate und 
Nahrungsergänzungsmittel im allgemeinen, lag trotzdem die maximale Zahlungs-
bereitschaft für Vital Greens in der Preiskategorie 10-15 Euro. Dennoch sagte die 
Mehrheit der Stichprobe aus, sie sei gewillt einen Preiszuschlag für biologisch erzeugte 
Produkte zu bezahlen. Die durchschnittliche zusätzliche Zahlungsbereitschaft der 
Stichproben-Teilnehmerinnen liegt hierbei in der Kategorie von einem Preiszuschlag 
von 10-15 % gegenüber konventionellen Präparaten.  
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Die Zahlungsbereitschaft für Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel im 
allgemeinen im Vergleich zur Zahlungsbereitschaft für Vital Greens [Abbildung 20] 
zeigt, dass die Zahlungsbereitschaft für Vital Greens nur geringfügig höher ist, mit 
Ausnahme der „>50 Euro“ Preiskategorie. Dies lässt sich hauptsächlich dadurch 
erklären, dass ein bedeutender Anteil der befragten Personen bereit ist, einen höheren 
Preis für Vital Greens zu bezahlen, als für ein beliebiges anderes Vitaminpräparate oder 
Nahrungsergänzungsmittel.  
 
 
 
Abbildung 20: Zahlungsbereitschaft für Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungs- 
mittel, im Vergleich zur Zahlungsbereitschaft für Vital Greens, eigene Darstellung. 
 
 
Dennoch sollte ein wesentlicher Vorbehalt bezüglich des Fragebogenaufbaus angemerkt 
werden. Dieser bezieht sich auf die Fragenzusammenstellung im Verhältnis zu Stimuli. 
Da die Untersuchungsteilnehmerinnen erst zur allgemeinen Zahlungsbereitschaft für 
biologische Produkte befragt wurden und dann Information über Vital Greens und 
dessen biologische Produktmerkmalen erhielten, ist anzunehmen, dass diese Stimuli die 
nachfolgende Antwort bezüglich der Zahlungsbereitschaft für Vital Greens beeinflusst 
und somit eventuell verfälscht haben könnte. Diese Annahme ergibt sich daraus, dass 
die Mehrheit der befragten Personen sich zuvor bereit erklärt hatten ein Price-Premium 
für biologisch hergestellte Produkte zu bezahlen, um sodann eine produktspezifische 
Preisbeurteilung eines zuvor als biologisch hergestellten Produkts treffen sollten. Diese 
Mutmaßung lässt sich durch die Forschungsarbeit des amerikanischen Psychologen 
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Cialdini begründen, welcher sich mit dem Bedürfnis der Konsistenz im Zusammenhang 
mit zuvor getroffenen Aussagen beschäftigt. Cialdini kommt hierbei zu der 
Schlussfolgerung, dass „(...) most people, once they take a stand or go on record in 
favour of a position, they prefer to stick with it“ (Cialdini 2001, S. 76). Daraus ergibt 
sich, dass man nicht eindeutig bestimmen kann, wieviel des tatsächlichen Anstiegs an 
Zahlungsbereitschaft dem Produkt Vital Green zugeschrieben werden kann.  
 
5.3.4 Vertriebskanäle 
 
Vor dem Hintergrund der zuvor erhobenen Primärdaten aus Kapitel 5.3.1, in denen der 
Verfügbarkeit des Produkts ein besonderer Stellenwert zugeschrieben wurde, ist 
anzunehmen, dass die Auswahl und Strukturierung eines auf den deutschen Markt 
zugeschnittenen Vertriebskanals einen wichtigen Teil der Strategie eines Unternehmens 
bildet. Dieser Stellenwert begründet sich unter anderem darin, dass die Wahl des 
Vertriebsweges sowohl die Kostenstruktur, die Kundenzufriedenheit und die 
Probabilität eines Unternehmens beeinflussen kann (Shang et al. 2009, S. 146). Die 
Untersuchungsteilnehmerinnen wurden daher gebeten anzugeben in wie fern sie und 
wo, sie es erwahrten Vital Greens erwerben zu können. Die Zuwahl stehenden 
Antwortmöglichkeiten wurden anhand der Vertriebsorte des Referenzmarktes und der 
Wettbewerbsanalyse erstellt. Die Ergebnisse der Datenerhebung zu dieser Frage 
sprechen eine deutliche Sprache. Während 88 % der befragten Personen Apotheken als 
Hauptanlaufstelle für Kauf des Produktes nannten, waren 82 % der befragten Personen 
der Meinung Vital Greens über das Internett erwerben zu können, gefolgt Vertrieb und 
Drogeriemärkten [72 %], sowie Biokostläden [68 %]. Vital Greens wird in anderen 
europäischen Ländern [vor allem in Norwegen] in form von laufzeitgebundenen 
Abonnements verkauft. Es ist daher für S&F von besonderem Interesse herauszufinden 
ob selbiger Vertriebsweg auch in Deutschland genutzt werden kann.  
 
Auf Grundlage der Primärdaten lassen sich zwei favorisierte Vertriebskanäle 
ausmachen; Apotheken und Online-Versandhandel, wobei letzteres sich kostengünstig 
mit dem Abonnementkonzept von S&F verbinden lassen. Die Auswertung der 
Primärdaten ergab des weiteren, dass die Mehrheit der befragten Personen negativ 
gegenüber einer langfristigen Verpflichtung zum Kauf von Vitaminpräparaten und 
Nahrungsergänzungsmittel waren. Dennoch enthält die Stichprobe Indikatoren die 
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annehmen lassen, dass dieser Vertriebsweg vorstellbar seinen könnte. Diese Annahme 
begründet sich daraus dass 36 % die befragten Personen bereit waren sich in Form eines 
dreimonatigen Abonnements an Vital Greens zu binden [Abbildung 21]. Darüber hinaus 
waren 10 % der Stichprobe bereit sich in Form eines Halbjahresabonnements zu binden, 
wehrendessen nur 2 % der Befragten bereit waren ein Jahresabonnement abzuschließen.    
 
 
 
 Abbildung 21: Bereitschaft zu  
 Abonnementsbindung an Vital  
 Greens, eigene Darstellung. 
 
 
 
 
 
5.3.5 Werbemaßnahmen  
 
Diese Kategorie beschäftigt sich hauptsächlich mit Fragen, in Bezug auf die Interessen 
der Stichprobe und inwiefern die befragten Personen hier Interessensgebiete bevorzugt 
Online oder Offline nutzen. Darüber hinaus wurde um die Angabe der regelmäßig 
genutzten sozialen Netzwerke gebeten und inwiefern diese für unterschiedlichen 
Aktivitäten, im Hinblick auf bestimmte Zeiten genutzt würden.  
 
Die Ergebnisse, die durch die 
Stichprobe gewonnene werden 
konnten ergeben mehrheitlich, dass 
die Untersuchungsteilnehmerinnen 
altersunabhängig soziale Netzwerke 
nutzten, wobei Facebook das mit 
Abstand meist genutzte soziale 
Netzwerk  darstellt [Abbildung 22].  
 
Abbildung 22: Aktive Nutzung von Facebook, eigene Darstellung. 
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Die Hauptbeweggründe für die Nutzung von sozialen Medien beziehen sich 
mehrheitlich auf soziale Faktoren, wie z.B. den Kontakt mit Freunden aufrecht zu 
erhalten. Dennoch geht es einem großen Anteil der befragten Personen darüber hinaus 
darum, sich allgemein auf dem neusten Stand zu halten. In Bezug auf die Interessen und 
deren Konsumierung durch die Medien in Form von Magazinen konnte festgestellt 
werden, dass Printmedien in Form von Magazinen nicht mehrheitlich von der 
Stichprobe konsumiert wurden. Jedoch waren in der Kategorie „Illustrierte“, 
Printmedien die am meist genuzte Magazinform. Weiter ist anzumerken, dass jüngere 
Untersuchungsteilnehmerinnen mehrheitlich Magazine lesen.  
 
5.3.6 Zielgruppebestimmung 
 
Um eine Zielgruppendefinition der Stichprobe zu erstellen, wurde die Segmentierungs-
methode genutzt, um die Charakteristika der Personen zu erfassen, die anhand der 
Primärdaten an Vital Greens interessiert waren.  
 
Marktsegmentierung wird allgemein als „(…) die Aufteilung eines heterogenen 
Gesamtmarktes in homogene Teilmärkte (Segmente) mittels bestimmter Merkmale der 
tatsächlichen bzw. potenziellem Käufer (Zielgruppen)“ (Homburg 2012, S. 471) 
beschrieben. Vor dem Hintergrund, dass S&F nur im besitz von geringer finanzieller 
Ressourcen ist, erscheint es von besonderer Wichtigkeit, dass das Unternehmen seine 
marktbasierten Aktivitäten gezielt auf die in Frage kommende Zielgruppe richtet.  
 
Die Segmentierungskriterien wurden nach Homburg, Schäfer und Schneider (2010, S. 
36)  auf folgende Variablen festgelegt:  
 
 Demografische Kriterien. 
 Allgemeine Persönlichkeitsmerkmale.  
 
Auf Grundlage der oberhalb getroffenen Segmentierungskriterien ist die Zielgruppe des 
Produkts als weiblich mit hohem Einkommen im Alter zwischen 36 und 55 zu 
charakterisieren. Zudem weisen sie eine allgemeine positive Einstellung gegenüber 
Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln auf. 
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Die zuvor getroffene Zielgruppenauswahl besteht aus acht weiblichen Personen, im 
Alter zwischen 36 und 55 Jahren, die bevorzugt alleine oder in Zweier-Haushalten 
leben. Sie sind zudem aktive Facebook-Nutzer und könnten sich vorstellen, 
Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel täglich zu verwenden. Ferner sind 
diese Frauen mehrheitlich Mitglied eines Fitness-Studios und sind alle mindestens 
zweimal pro Woche physisch aktiv. Darüber hinaus sind alle diese Personen bereit, 
mindestens fünfprozentigen Aufschlag für biologisch hergestellte Produkte zu bezahlen, 
gegenüber konventionell hergestellten Produkten. Die Zahlungsbereitschaft dieser 
Zielgruppe befindet sich monatlich zwischen 10 und 50 Euro und dieser Zielgruppe ist 
mehrheitlich bereit, sich für einen Zeitraum von drei Monaten an Vital Greens in Form 
eines Abonnements zu binden.  
 
Aus der getroffenen Segmentierung entstehenden Herausforderungen beziehen sich auf 
die Anzahl der an der Erhebung teilgenommenen Personen. Die Marktforschungs-
literatur besagt dies bezüglich, dass eine Stichprobe groß genug sein muss, so dass jede 
zu betrachtende Zielgruppe aus mindestens 50 Personen besteht, um repräsentativ sein 
zu können (Homburg 2012, S. 295). Dies bedeutet, dass die befragte Stichprobe nicht 
repräsentativ sein kann und somit nicht auf eine Grundgesamtheit zurückzuführen ist, 
oder einer solchen entspricht (Homburg 2012, S. 295). Trotz dieser Einschränkungen 
wurde die identifizierte Zielgruppe beibehalten, weil diese für das Unternehmen 
relevant zu betrachten ist, verglichen mit einer ausreichend großen Zielgruppe aus der 
vorhandenen Stichprobe. 
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TEIL B: STRATEGISCHER TEIL 
 
Die Zielsetzung des strategischen Teils besteht darin, dem Unternehmen S&F durch 
strategische Information eine Markteintrittsempfehlung für den deutschen Vitamin- und 
Nahrungsergänzungsmittelmarkt zu Präsentieren. Diese strategische Information beruht 
auf den in Teil-A durchgeführten Primär- und Sekundärdatenauswertungen.  
 
6 SWOT-Analyse 
 
Um die Frage zu beantworten, ob und in wie fern ein Unternehmen in der Lage ist, 
bestehende Marktchancen auszunutzen und unternehmensexterne Bedrohungen zu 
überwinden, wird im allgemeinen eine SWOT-Analyse durchgeführt (Gamble 
/Thompson/Peteraf 2013, S. 75). Diese Analyse beschäftigt sich daher sowohl mit der 
Makroumwelt, der Mikroumwelt und Unternehmensinterna (Homburg 2012, 487). 
Unter anderem auf Grund dessen gilt die SWOT-Analyse allgemein als ein praktisches 
Instrument, um interne Stärken, interne Schwächen wie z.B. mangelnde Fähigkeiten des 
Unternehmens, marktbasierte Möglichkeiten, und externe Bedrohungen eines 
Unternehmens zu analysieren. Durch die Anwendung einer SWOT-Analyse ist man 
somit potenziell in der Lage, Rückschlüsse bezüglich der allgemeinen Gesamtlage des 
Unternehmens [in diesem Fall S&F] zu ziehen (Gamble/Thompson/Peteraf 2013, S. 
75). Im nun folgenden Abschnitt wird eine SWOT-Analyse für S&F vorgestellt 
[Abbildung 23], um das Marktpotenzial hinsichtlich der Unternehmensressourcen 
beurteilen zu können. 
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Strengths 
 
- Erfahrungen im Online-Vertrieb [Punkt 1.2.1]. 
 
- Hochwertige Produktqualität [Punkt 1.2]. 
 
- Einzigartiges Produkt [Punkt 3.3.1]. 
 
- Hohe Flexibilität bei den Entscheidungsprozesse und bei 
der Strategieumsetzung [Kleinunternehmen] [Punkt 1.1]. 
 
Weaknesses 
 
- Limitierte Preisflexibilität [Punkt 4.1]. 
 
- Vom Hersteller abhängig [Punkt 3.3.3]. 
 
- Begrenzte finanzielle Ressourcen [Punkt 1.3]. 
Opportunities 
 
- Konsumenten zeigen Interesse an Abonnementkäufen 
[Punkt 5.3.4]. 
 
- Freier Wettbewerb und freier Warenverkehr durch die 
Vereinbarungen der EFTA [Punkt 3.1.2]. 
 
- Deutschland bietet einen großen und wachsenden Markt 
für biologische Produkte an [Punkt 4.3]. 
 
- Hoher technologischer Standard in Deutschland 
[Möglichkeiten für E-Commerce und Online-
Vermarktung] [Punkt 3.1]. 
 
- Die Stichprobe sieht Qualität als das wichtigste Attribut 
der Produktkategorie [Punkt 5.3.1]. 
 
Threats 
 
- Reifer Zielmarkt, der in den letzten Jahren 
rückläufig war [Punkt 3.2]. 
- Etablierte Wettbewerber [Punkt 3.3.1]. 
- Substitutionswaren [Punkt 3.3.3]. 
- Hohe Verhandlungsmacht der Verbraucher [Punkt 
3.3.3]. 
- Niedriges Preis-Niveau in Deutschland, im 
Vergleich zum Referenzmarkt [Punkt 3.3.2]. 
Abbildung 23: SWOT-Analyse (in Anlehnung an Gamble/Thompson/Peteraf 2013, S. 
76). 
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Um die marktbasierten Möglichkeiten eines Unternehmens zu identifizieren, gibt es  
bestimmte universale Kennzeichen, mit Hilfe derer man in der Lage ist, Schlüsse 
bezüglich der ganzheitlichen Geschäftslage zu ziehen. Gemäß Gamble, Thompson und 
Peteraf (2013, S. 77) können diese Kennzeichen wie folgt beschrieben werden:  
 
 Ein sehr attraktiver Markt  
Ein sehr attraktiver Markt definiert sich durch ein hohes Potenzial, ist jedoch mit 
einem hohen Maß an Ungewissheit bezüglich der zukünftigen Markt-
entwicklung behaftet.   
 
 Ein geringfügig attraktiver Markt  
Ein geringfügig attraktiver Markt definiert sich durch ein hohes Risiko und ein 
potenziell zweifelhaftes Gewinnpotenzial.  
 
 Ein nicht nachhaltiger oder falsch zugeschnittener Markt 
Ein nicht nachhaltiger oder falsch zugeschnittener Markt definiert sich durch 
Faktoren die nicht zu den Stärken des betreffenden Unternehmens passen, was 
oft darin resultiert das der Eintritt in einen solchen Markt vermieden wird.  
 
Auf Grundlage dieser Marktcharakteristiken und der zuvor gezogenen Schlüsse 
bezüglich des deutschen Verbrauchermarktes für Vitaminpräparate und Nahrungs-
ergänzungsmittel ist dieser spezifische Markt aus der Sicht S&F nur von geringfügigem 
Interesse. Dies ergibt sich durch das hohe Risiko, dass sich durch die stark 
fragmentierte Makrostruktur ergibt, den deutlichen Mobilitätsbarrieren und einer 
starken Verhandlungsmacht der deutschen Verbraucher. Da in der Primärdatenerhebung 
mehrheitlich einzelne Anbieter von Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmittel 
nicht wieder erkannt wurden, wird die Annahme aus der Sekundärdatenauswertung 
bestätigt, dass die deutsche Wettbewerbslandschaft durch eine Homogenität und nahe 
zu vollkommenen Wettbewerb gekennzeichnet ist [Punkt 3.2]. Unter Berücksichtigung 
dieser Entwicklungen offenbart sich eine potenziell zweifelhafte Profitabilität für S&F 
durch einen Markteinstieg. Dennoch ist es für das Unternehmen möglich, einen Gewinn 
durch einen Einstieg in den deutschen Markt zu erlangen.  
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7 Strategie-Empfehlungen 
 
Dieser Teil beinhaltet weitere Maßnahmen einschließlich Strategischer Überlegungen, 
basierend auf Theoriekonzepten der Markteintrittstheorie, zudem werden Empfehlungen 
bezüglich der Ausarbeitung eines Marketing-Mix, der sich am besten für den deutschen 
Markt eignen. 
 
7.1 Solbergs Neun Strategische Fenster 
 
Mit Solbergs „Neun Strategischen Fenstern“ ist ein Entscheidungsfindungsmodell 
gemeint, durch das man eine Strategieempfehlung basierend auf der 
Internationalisierungsfähigkeit eines Unternehmens und der ganzen Branche gegeben 
werden kann (Solberg 2010, S. 149). 
 
Die Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittelbranche ist als potenziell global zu 
begreifen. Welches sich da ausgehend von der Tatsache, dass die Produktkategorie 
durch ein hohes Maß an Homogenität geprägt ist [Punkt 3.2] und zudem oftmals durch 
große Unternehmen, die sowohl auf internationaler als auch auf globaler Ebene mit 
einer Vielzahl an unterschiedlicher Produkten vertreten sind. Ein Beispiel hierfür zeigt 
sich darin, dass Unternehmen wie Procter & Gamble oder Pfizer, erst vor kurzem 
[2012] Hersteller von Nahrungsergänzungsmitteln erworben haben und somit in der 
Lage sind, im Wettbewerb auf vielen nationalen Märkten parallel aufzutreten 
(Ng/Rockoff 2013). Gleichzeitig, kann der globale Markt für Vitaminpräparate und 
Nahrungsergänzungsmittel als hoch fragmentiert angesehen werden, aufgrund der 
großen Vielzahl an mehr oder weniger unterschiedlichen Produkten und Marken die den 
Konsumenten zur Auswahl stehen. Da sich die Industrie sowohl durch den Grad an 
Lokalität auszeichnet, gleichzeitig aber auch große multinationale Unternehmen anzieht 
die im Internationalen Wettbewerb stehen, ist die Industrie somit als potenziell Global 
anzusehen. Die  Internationalisierungsfähigkeit von S&F ist auf mittlerem Niveau zu 
platzieren. Dieses Verständnis begründet sich durch die Schlussfolgerung des ACE-
Modells, welches unter Punkt 4.2 in dieser Arbeit beschrieben wurde. Durch die 
Anwendung dieses Rahmenwerks lässt sich des weiteren schlussfolgern, dass S&F auf 
Grund seiner Einstellung und Fähigkeiten, im Besitz von adäquaten Mitteln ist, um an 
Internationalisierungsaktivitäten teilzuhaben. Diese werte sind zwar in der Organisation 
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verankert, aber nicht in außerordentlichem Maße. Dies ergibt, eine potenziell globale 
Industrie, in Kombination mit einer im befriedigenden Maße auf Internationalisierung 
vorbereitete Organisation. Die Kombination dieser Merkmale führt im Modell der Neun 
Strategischen Fenster von Solberg (Solberg 2010, S. 149) zur Empfehlung einer 
„Expansion in neue Märkte zu beurteilen“ [Abbildung 24].  
 
 
 
Abbildung 24: Solbergs Neun Strategische Fenster (in Anlehnung an Solberg 2010, S. 
149). 
 
 
Für Unternehmen, wie S&F, denen ein bedeutendes Maß an Ressourcen fehlt, um auf 
globaler Ebene zu konkurrieren, ergeben sich trotzdem mehrere Möglichkeiten zur  
Internationalisierung. Hierbei kann man auf eine schnelle aber „ungesicherte“ 
Expansion setzen, in der eine schrittweise betriebsinterne Internationalisierung 
vorgenommen wird. Dennoch müssen bei dieser Strategiewahl einige negative Aspekte 
berücksichtigt werden. Zum einen handelt es sich hierbei um potenziell geringeres 
Wachstum, zum anderem besteht das Risiko vor allem darin, am Markt zu scheitern 
durch Konkurrenz und Wettbewerb, bevor der internationale Durchbruch geschafft ist. 
Dennoch kann ein Unternehmen durch diese Strategie die Möglichkeit, schrittweise 
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kompetenzbezogene Unternehmensressourcen aufzubauen (Solberg 2010, S. 299).  Im 
Gegensatz zu einem schnellen und unsicheren Internationalisierungsvorgang gibt es 
zudem auch die Möglichkeit, eine langsame und sichere kundenorientierte 
Internationalisierungs-Strategie vorzunehmen. Hierbei spielt der direkte Kundenkontakt 
eine wichtige Rolle sowie eine sukzessive Steigerung der Unternehmens-
internationalisierung (Solberg 2010, S. 297). 
 
7.2 Kritische Erfolgsfaktoren 
 
Die Reduktion von unternehmensspezifischen Risikokonstellationen wird als ein 
wichtiger Aspekt bei der Ausarbeitung von kritischen Erfolgsfaktoren erachtet. Diese 
Risikotypen können durch das Erlangen und Erhalten eines nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteiles, Kundenloyalität, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung verringert werden 
(Whitwell/Lukas/Doyle 2013, S. 83). Basierend auf  dieser Auffassung, sind die 
kritischen Erfolgsfaktoren von S&F zwecks einer wirksamen Vorgehensweise für den 
Eintritt in den deutschen Verbrauchermarkt in erster Linie durch eine differenzierte 
Produktstrategie, Markenwertschöpfung, Kundenloyalität und einer Kunden-
zufriedenheit bestimmt. Darüber hinaus wird die Existenz eines Kundestammes, der 
einen nachhaltigen Cashflow es ermöglicht als weitere wichtige Grundlage befunden. 
 
Die zuvor beschriebenen Erfolgsfaktoren können durch eine gezielte Kommunikation 
der hohen Produktqualität erlangt werden und umfassen unter anderem kundenbezogene 
Aktivitäten, wie z.B. ein hohes Maß an Beratung und Service, sowie gezielte 
Tätigkeiten zur Abonnementkundenakquise, die zur Schöpfung eines nachhaltigen 
Wettbewerbsvorteils auf dem deutschen Markt beitragen können. Es gibt zudem 
empirische Belege für eine formschlüssige Verbindung zwischen allgemeiner Kunden-
zufriedenheit und wirtschaftlicher und finanzieller Leistungsfähigkeit eines 
Unternehmens; somit erzielen Unternehmen, die eine hohe Kundenzufriedenheit 
erreichen, zudem auch einen überdurchschnittlichen Grad an wirtschaftlichen 
Einnahmen (Homburg/Koschate/Hoyer 2005, S. 84). Darüber hinaus bestätigen 
wissenschaftliche Studien (u.a. Anderson/Sullivan, 1993), dass ein höheres Maß an 
Kundenzufriedenheit zu einer stärkeren Kundenbindung führt, was wiederum positive 
Auswirkungen auf die Rentabilität eines Unternehmens haben kann. Des Weiteren 
können zufriedene Kunde, durch Weiterempfehlungen und positive Mundpropaganda 
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die Rentabilität eines Unternehmens beeinflussen (Homburg/Koschate/Hoyer 2005, S. 
84). Dies bestätigt sich auch durch die Auswertung der im Verlauf dieser Arbeit 
erhobenen Primärdaten; hier gaben die Teilnehmerinnen mehrheitlich an, dass sie sich 
vorrangig durch Freunde und Familienangehörige sowie Verwandte und Online-Foren 
beeinflussen lassen als durch andere Kommunikationskanäle. Dieses Ergebnisse 
unterstreichen die Bedeutung positiver Mundpropaganda als wichtige Beeinflussungs-
variabel der Unternehmensrentabilität, da „(…) advertising frequency is not a builder of 
brand equity; word-of-mouth is a better determinant of brand equity (…)” 
(Chattopadhyay/Shivani/Krishnan 2010, S. 67). 
 
Der Markenwert [Brand Equtiy] entsteht daher, dass Konsumenten Marken in 
unterschiedlichem Maße vertrauen. Der markenspezifische Grad des Konfidenzniveaus 
gilt als ein wichtiges Instrument da es dem jeweiligen Unternehmen ermöglicht einen 
Preiszuschlag für das Produkt zu verlangen (Lassar/Mittal/Sharma 1995, S. 11). Das 
Erlangen von Markenwert ist daher als eine Voraussetzung für S&F zu betrachten, um 
einen nachhaltigen Kundenstamm auf dem deutschen Markt zu erlangen.   
 
Gemäß Homburg, Koschate und Hoyer (2005, S. 93) besteht weitgehende Übereinkunft 
in der Annahme, dass Kundenzufriedenheit positive Auswirkungen auf die Zahlungs-
bereitschaft für ein spezifisches Produkt hat. Mit dem Begriff der Zahlungsbereitschaft 
ist hierbei der maximale Geldbetrag gemeint, den ein Kunde bereit ist, für den Konsum 
eines Produkts oder Service zu bezahlen (Homburg/Koschate/Hoyer 2005, S. 85).  
 
Die Fragestellungen in Bezug auf die Zahlungsbereitschaft für das Produkt Vital Greens 
im Speziellen und Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittel im Allgemeinen wurden 
ebenfalls durch die Umfrage gemessen, die dieser Arbeit zugrunde liegt. Das Verhältnis 
zwischen Kundenzufriedenheit und Zahlungsbereitschaft sollte von besonderem 
Interesse für das Management von S&F sein, da der Produktpreis von großer Bedeutung 
für das Unternehmen ist und auf Grund dessen versucht werden sollte, einen Nutzen 
daraus zu ziehen, um langfristige Rentabilität zu gewährleisten (Homburg/Koschate 
/Hoyer 2005, S. 84). 
 
Die Etablierung eines gut strukturierten Beschwerdemanagement-Systems, wird als ein 
weiterer wichtiger Bestandteil angesehen, um ein höheres Kundenzufriedenheitsniveau 
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potenzieller S&F Kunden zu erlangen. Die auf ein effektives Beschwerdemanagement-
System zurückzuführenden Ergebnisse lassen darauf schließen, dass ein solches System 
zu einer Steigerung der Kundenloyalität führen kann (Homburg/Schäfer/Schneider 
2012, S. 262). Darüberhinaus existiert, entsprechend des „iceberg phenomenons“, nur 
ein geringer Grad unzufriedener Kunden die sich beschweren. Dies lässt darauf 
schließen, dass die Mehrheit aller unzufriedener Kunden und Konsumenten sich nicht 
direkt beschwert haben (Best/Andreasen 1977, S. 729). Vor diesem Hintergrund ist 
anzunehmen, dass unzufriedene Kunden zu einer Reduzierung der allgemeinen 
positiven Wahrnehmung [Image] eines Unternehmens durch negativ belastete Mund-
propaganda beitragen. Um sich erfolgreich mit unzufriedenen Kunden auseinanderzu-
setzen zu können, ist ein gut strukturiertes System nötigt, welches es unzufriedenen 
Kunden ermöglicht, ihre Beschwerden zu übermitteln, ohne diesbezüglich hohe 
Opportunitätskosten in Kauf nehmen zu müssen.   
 
Der kritische Erfolgsfaktor bezüglich der Gewährleistung eines nachhaltigen 
Geldflusses [durch die Beibehaltung vom Kunden] kann durch Kundenbindung in Form 
der Abonnementsbindung erlangt werden. Die zu diesem Thema erhobenen Primärdaten 
ergaben, dass die Bereitschaft, Vitaminpräparate und Nahrungsergänzungsmittel in 
Form eines dreimonatigen Abonnements zu beziehen durch aus gegeben war, da sich 36 
% der befragten Personen vorstellen konnten, ein Produkt wie Vital Greens, für eine 
dreimonatige Periode zu abonnieren.   
 
Zusammenfassend lassen sich folgende kritische Erfolgsfaktoren für den Eintritt in den 
deutschen Markt feststellen:  
 
 Die Etablierung von Vital Greens als differenziertes Produkt, um einen 
Wettbewerbsvorteil erlangen zu können.  
 Die Erzielung einer hohen Kundenzufriedenheit.  
 Das Erzielen eines hohen Grades der Kundenloyalität.  
 Die Entwicklung eines festen Kundenstamms, der einen nachhaltigen Geldfluss 
ermöglicht und gewährleistet im Rahmen der Kundenbindung.  
 Die Erreichung eines hohen Markenwerts [Brand Equity], der zu einer starken 
Positionierung, zu verbunden mit einer starken Markenwahrnehmung der 
Verbraucher, führt.  
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Empfohlene Tätigkeiten, die zur Gewährleistung der zuvor genannten kritischen 
Erfolgsfaktoren führen, beziehen sich auf eine deutliche Kommunikation der hohen 
Produktqualität, zusätzlich zu einem Angebot gesundheitsbezogener Dienstleistungen 
und einem qualitativen hohen Kundenservice. Darüber hinaus kann ein hohes Maß an 
Kundenzufriedenheit und Kundenloyalität durch eine deutliche Kommunikation des 
Wertversprechens erreicht werden, um zu gewährleisten, dass die Erwartungshaltung 
der Kunden ihren Erfahrungen entspricht. 
 
7.3 Marktsegmentierung und Positionierung 
 
Der Begriff der Positionierung bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die 
Wahrnehmung, die ein Kunde bezüglich eines Produkts entwickelt hat und wird so als 
die Essenz eines erfolgreichen Marketings beschrieben. Darüber hinaus gilt sie als 
wichtigster Teil für den Erfolg eines Produkts, noch vor den eigentlichen Produkt-
charakteristika und Attributen. Außerdem sollte angemerkt werden, dass es wichtig ist, 
dass die Vorzüge und Eigenschaften eines Produkts deckungsgleich mit der Produkt-
wahrnehmung der Personen der ausgewählten Zielgruppe sind (Schiffman/Kanuk 
/Hansen 2008, S. 187).  
 
Die Auswertung der Primärdaten zeigt, dass die für S&F passende Zielgruppe auf dem 
deutschen Markt sich aus Frauen im Alter zwischen 36 und 55 Jahren zusammensetzt, 
mit einem im allgemein aktiven und gesunden Lebensstil, die zudem auch oft 
Mitglieder eines Fitness-Studios. Ferner weisen sie ein Interesse an biologischen 
Lebensmitteln auf und darüber hinaus beziehen sie ein hohes Einkommen. Außerdem 
konnte festgestellt werden, dass diese Frauen meistens allein oder in zumeist 
kinderlosen Zweierhaushalten leben. Darüber hinaus bedeutete ihnen das Produkt-
attribut der Qualität mehr als jedes andere Produktattribut [Punkt 5.3.6]. Dennoch ist die 
Verallgemeinerung der durch die Primärdatenauswertung gewonnenen Erkenntnisse auf 
Grund der geringen Zielgruppengröße nicht möglich [Punkt 5.3.6]. 
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7.4 Martkteintrittsstrategie 
 
„Once a company decides to target a particular country, it must determine the best 
mode of entry” (Kotler/Keller 2009, S. 646).  
 
Das auf Kotler und Keller zurückzuführende Modell der fünf Markteinstiegsstrategien 
[Abbildung 25], beschreibt die unterschiedlichen Markteinstiegsstrategien die ein 
Unternehmen in ausländische Absatzmärkten vornehmen kann (Kotler/Keller 2009, S. 
647). 
 
 
 
Abbildung 25: Five Modes of Entry into Foreign Markets (in Anlehnung an Kotler 
/Keller 2009, S. 647). 
 
 
Basierend auf den bereits dargelegten Schlussfolgerungen, aus Solbergs „Neun 
Strategischen Fenstern“, wurden zwei Markteinstiegsformen ausgewählt, da diese 
Strategien sich als besonders zutreffend für einen Markteintritt von S&F in Deutschland 
erwiesen haben. Hiermit war die Strategie des indirekten und direkten Exports gemeint, 
welches als klassische Exportmethode für den Eintritt in neue, internationale Märkte gilt 
(Kotler/Keller 2009, S.646). Bei einer auf indirekten Export aufbauenden Strategie, 
wird die Exportarbeit oft durch unabhängige Zwischenhändler, Makler und Mittelleute 
organsiert. Somit ist indirekter Export oftmals auch kostengünstiger und benötigt 
geringere Investitionen, da die Kosten für eine eigene Exportabteilung entfallen. Ferner 
verringert sich das Risiko, da die Zwischenhändler und Mittelsmänner zumeist das 
benötigte Fachwissen mit in die Organisation bringen. Allerdings birgt dieser Ansatz 
auch durch ein deutlich geringeres Gewinnpotenzial, verglichen mit der Strategie des 
direkten Exports (Kotler/Keller 2009, S. 646). 
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Wie bereits im Punkt 7.1 diskutiert wurde, ist eine schnelle aber oft durch Unsicherheit 
geprägte Einstiegsstrategie ein möglicher strategischer Ansatz, währenddessen eine 
schrittweisen betriebsinterne Internationalisierungsstrategie eine weitere Möglichkeit 
bildet. Dieser Ansatz hilft zudem die internen Ressourcen eines Unternehmens weiter 
zu entwickeln und Kompetenzen bezüglich der internationalen Aktivitäten zu stärken, 
während man das Unternehmen gleichzeitig in der Lage ist, die volle Kontrolle über den 
Internationalisierungsprozess zu behalten.  
 
Vor dem Hintergrund das S&F in der Vergangenheit die Fähigkeit bewiesen hat den 
Export in internationale Märkte zu bewältigen, wie in England geschienen, empfiehlt es 
sich daher für S&F Produkte mittels einer direkten Exportstrategie auf dem deutschen 
Markt zu etablieren, was  positive Auswirkungen auf die künftige Umsatz- und 
Kostenentwicklung des Unternehmens haben kann. Darüber hinaus soll diese 
Empfehlung dazu beitragen die Transaktionskosten des Unternehmens zu  reduzieren, 
das unter anderem durch den Ausschluss von Zwischenhändlern gestaltet werden kann 
(Picot 1986, S. 4). Da durch die Stichprobe eine hohe Preisempfindlichkeit festgestellt 
werden konnte, sollten vor dem Eintritt in den deutschen Markt alle potenziell 
kostenreduzierende Maßnahmen betrachtet und bewertet werden.  
 
Um den direkten Export auf den deutschen Verbrauchermarkt zu realisieren, wird S&F 
empfohlen eine betriebsinterne Exportabteilung zu gründen, über die aus Norwegen die 
Exportaktivitäten auf dem deutschen Markt koordiniert werden sollen, um somit den 
Vertriebs- und Exportkanal überwachen zu können. Diese Empfehlung setzt unter 
anderem voraus, dass das Unternehmen in Norwegen einen weiteren festen stationierten 
Mitarbeiter mit guten Deutschkenntnissen einstellt, um die Exportaktivitäten auf dem 
deutschen Markt direkt zu unterstützen zu können. Darüber hinaus sollte die Aufgabe 
diese Mitarbeiters darin bestehen, die Marketingaktivitäten sowohl Online- wie Offline-
Medien zu koordinieren, Kundenservice und Beschwerden zu bearbeiten sowie  die 
Auftragsabwicklung für den deutschen Markt zu beaufsichtigen. Schlussfolgernd würde 
dies bedeuten, dass eine neue Position innerhalb des Unternehmens geschaffen werden 
muss, in der einem Mitarbeiter die alleinige Hauptverantwortung für Exportaktivitäten 
auf dem deutschen Markt zukommen würde. Diese Struktur kann zudem zu einer 
Rechtfertigung des Wettbewerbs mit einem hochpreisigen Produkt führen, da dies 
sowohl zu einer Mehrwertsschöpfung hinsichtlich des Haupt- sowie des erweiterten 
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Produkts führen kann. Dies ist eine Strategie, die im momentanen Kontrast zu der 
gegenwärtigen internen Exportorganisation steht und ein stärkeres Maß an klaren 
organisatorischen Strukturen voraussetzen würde.    
 
Wie zuvor im Kapitel 3.1.3 beschrieben wurde gelten die kulturellen Unterschiede 
zwischen Deutschland und Norwegen allgemein als gering. Gestützt durch diese 
Annahme sollte S&F in der Lage sein, ihr Produkt ohne umfangreichere Kenntnisse der 
deutschen Sprache auf dem deutschen Markt zu verkaufen. Dennoch sind Sprach-
kenntnisse vor allem auf Grund der Bereiche Kundenservice und Beschwerden-
bearbeitung, sowie für die meisten der Kommunikationsbasierten Marketingaktivitäten  
erforderlich. Deshalb ist das Anwerben eines Mitarbeiters, mit einem ausreichendem 
sprachlichem Verständnis von besonderer Bedeutung, da dies indirekt zu Recht-
fertigung des hohen Produktpreises aufgrund der wertschaffenden Tätigkeiten führen 
kann und darüber hinaus Verständigungsschwierigkeiten verhindern oder reduzieren 
kann.  
 
Vor dem Hintergrund, dass es S&F gelungen ist, sich auf den englischen Markt zu 
etablieren, konnte das Unternehmen Wissen und Erfahrungen in Verbindung mit einer 
Internationalisierungsstrategie sammeln. So könnte es nach einer gelungenen 
Etablierung auf dem deutschen Markt, für S&F von Interesse sein zusätzliche Vertriebs-
wege zu nutzen. Gemäß Johansson und Wiedersheim-Paul „(…) the most important 
obstacles to internationalization are lack of knowledge and resources. These obstacles 
are reduced through incremental decision-making and learning about the foreign 
markets and operations. The perceived risk of market investments decreases and the 
continued internationalization is stimulated by the increased need to control sales and 
the increased exposure to offers and demands to extend the operation” 
(Johansson/Wiedersheim-Paul 1975, S. 306). 
  
Entsprechend Johansson und Wiedersheim-Paul (1975, S. 306) ist es wahrscheinlich, 
dass S&F mit zunehmendem Wissen und Ressourcen seine Exportaktivitäten mit der 
Zeit weiterentwickelt und ausbaut, um den deutschen Markt effektiv bedienen zu 
können. Dennoch ist es zu diesem Zeitpunkt schwierig genau voraussagen zu können, 
wie die wie die empfohlene Strategie sich entwickeln wird. Darüber hinaus, ist die Art 
und Weise, wie das Management eines exportierendierten Unternehmens mit seinem 
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Vertriebsnetzwerk umgeht, ein kritischer Erfolgsfaktor des Unternehmens, für die 
Durchführung einer Internationalisierungstrategie.  
 
7.5 Marketing-Mix 
 
Das Konzept des Marketing-Mix kann als eine Reihe operativer Entscheidungen 
beschrieben werden, die ein Unternehmen einsetzt, um seine Marketingziele innerhalb 
des Zielmarktes zu verfolgen. Entscheidungen dieser Art werden oft als „The 4Ps; price, 
product, promotion und place [Preis, Produkt, Werbung und Vertrieb]“ bezeichnet und 
dienen der Klassifizierung von Entscheidungen, die das Management eines 
Unternehmens in Bezug auf die Marketingstrategie eines Unternehmens zu treffen hat 
(Doyle 2000, S. 202). 
 
Der Markenwert [Brand Equity], die im Verlauf dieser Arbeit in Punkt 7.2 beschrieben 
wurde, bezieht sich darauf, dass Verbraucher ein stärkeres Vertrauen zu einigen 
bestimmten Markenaufweisen im Vergleich zu Anderen. Das ermöglicht 
Markenproduzenten einen höheren Preis zu verlangen als, der am Markt allgemein 
Akzeptierte. Gemäß Chattopadhyay, Shivani und Krishnan (2010, S. 68) besteht die 
Dotierung der „Brand Equity“ aus dem existenten und dem potenziellen „consumer 
learning“, welches die Wahrnehmung und Haltungen der Verbraucher gegenüber einem 
Produkt charakterisiert. Hinzu kommt: „(…) such learning is dynamic and influences 
consumer choice processes and outcomes, either directly or indirectly, by being 
influenced through the effectiveness of the branded product’s marketing mix elements” 
(Chattopadhyay/Shivani/Krishnan 2010, S. 68). Basierend auf dieser Ansicht von 
Chattopadhyay, Shivani und Krishnan (2010) ist festzustellen, dass eine deutliche 
Kommunikation des Werteversprechens und das Anlernen der Verbraucher bezüglich 
der Produktvorteile von Vital Greens von besonderer Wichtigkeit zu werten sind, sodass 
sich das Produkt gezielt im Kopf der Verbraucher verankert und somit potenziell zum 
Markenwert von Vital Greens beitragen werden kann. 
 
Mit dem Ziel der Entwicklung einer angemessenen und auf den deutschen Markt 
ausgerichteten Marketing-Mix, werden in den folgenden Textabschnitten die 
unterschiedlichen Bestandteile des Marketing-Mixes mit der Absicht ausgewertet und 
beurteilt, um eine Strategie präsentieren zu können, die aus mehreren unterschiedlichen 
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Elementen besteht, welche davon die entgültige Markenwahl des Verbrauchers 
beeinflusst.    
 
7.5.1 Preis 
 
Gemäß der klassischen Wirtschaftstheorie [Classical economic theory], bildet  der Preis 
einen Indikator für die finanziellen Kosten einer Anschaffung, wobei ein hoher Preis die 
Wahrnehmung des monetären Verlustes verstärkt. Dies führt zu einem häufig negativ 
geprägten Verhältnis zwischen dem Preisniveau und der Kaufwahrscheinlichkeit. 
Darüber hinaus lassen empirische Daten vermuten, dass Konsumenten auf Preis-
informationen angewiesen sind, um die Produktqualität ermitteln zu können, wobei ein 
höherer Preis die Wahrnehmung von Qualität verstärkt (Bornemann/Homburg 2011, S. 
490). 
 
Wie der Abbildung 26 zu entnehmen ist kann die Preiswahrnehmung die Kauf-
bereitschaft von Verbrauchern beeinflussen. Zudem ist die Preiswahrnehmung nicht nur 
als Indikator von Qualität oder als finanzieller Verlust zu verstehen, sondern wie zuvor 
beschrieben, kann es folglich auch Auswirkungen auf die Zahlungsbereitschaft von 
Verbrauchern haben (vgl. Schiffmann/Kanuk/Hansen 2008, S.195). 
 
  
Abbildung 26: Conceptual Relationship of Price Effect (in Anlehnung an Schiffman 
/Kanuk/Hansen 2008, S. 195). 
 
 
Vor dem Hintergrund, dass Vital Greens als Premium-Produkt einzuordnen ist und 
einen relativ hohen Endkundenpreis auf dem Referenzmarkt Norwegen hat, ist 
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anzunehmen, dass das Produkt einen überdurchschnittlich hohen Preis auf dem 
deutschen Markt zur Folge hätte, was sich zudem durch die hohen Verbraucherpreis- 
unterschied zwischen den beiden Ländern erklärt [Punkt 3.3.2]. Darüber hinaus werden 
Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittel, die sich bereits auf dem deutschen Markt 
etabliert haben, zu einem allgemein günstigeren Preis, im Gegensatz zu Vital Greens 
angeboten. Dis bestärkt die Annahme, dass deutsche Verbraucher den zugrunde-
liegenden Preis des Referenzmarktes als zu hoch empfinden.    
 
Den Primärdaten zufolge war die Mehrheit der Stichprobe bereit ein Maximalpreis von 
10-25 Euro monatlich für Vital Greens zu zahlen. Darüber hinaus wurden zudem 
Personen ermittelt, die gewillt waren, monatlich über 20 Euro zu zahlen, nur eine der 
100 befragten Personen war bereit, 50 Euro für den monatlichen Bedarf von Vital 
Greens zu zahlen. Daraus ist zu schließen, dass die Zahlungsbereitschaft für Vital 
Greens geringer ist als der Verbraucherpreis im Referenzmarkt [1.2.1]. Wie zuvor 
angedeutet, war dieses Ergebnis auf Grund der nationalen Verbraucherpreis-
unterschiede zu erwarten.  
 
Auch wenn Deutschland und Norwegen aufgrund des EFTA-Abkommens logistisch 
eng miteinander verbunden sind, empfiehlt sich für S&F trotzdem nicht eine 
grundsätzliche länderübergreifende Preisstandarisierung vorzunehmen und somit den 
norwegischen Verkaufspreis von Vital Greens in Deutschland einzuführen (Homburg 
2012, S. 1073). S&F wird empfohlen den Preis von Vital Greens an das deutsche 
Verbraucherpreisniveau anzupassen. Anstatt einem einheitlichen Preis festzulegen, 
sollte das Unternehmen eine variable Preisstruktur festlegen „(…) that reflects 
variations in geographical demand and costs, market-segment requirements (…) order 
levels, delivery frequency (…) and other factors” (Kotler/Keller 2012, S. 425). 
Entsprechend dieser Annahmen wird S&F empfohlen, eine geografisch orientierte 
Preissetzungsstrategie einzuführen. Dies bedeutet, dass Unternehmen die Preissetzung 
eines Produkts markt- und verbraucherabhängig gestalten sollten (Kotler/Keller 2012, 
S. 426). Eine geografisch orientierte Preisstrategie würde es ermöglichen Kunden auf 
dem deutschen Markt zu gewinnen, ungeachtet der zuvor unter Kapitelabschnitts 3.3.2 
beschriebenen nationalen Preisunterschieden. Es sollte dennoch angemerkt werden, dass 
Vital Greens nicht betriebsintern hergestellt wird und somit die Einflussmöglichkeiten 
für das Unternehmen hinsichtlich der Senkung von Wertschöpfungskosten und 
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Beschaffungstätigkeiten, wie z.B. der Rohstoffeinkauf und die Endproduktfertigung, 
eher gering sind. Da S&F jedoch die Kontrolle über das erweiterte Produkt besitzt, 
womit Produkt- und Endkundenbezogene Dienstleistungen gemeint sind, sollte das 
Unternehmen somit versuchen einen Mehrwert zu schaffen der dem Produktpreis 
entspricht.     
 
Wie zuvor in Abbildung 26 dargestellt sind Verbraucher oft auf Preisinformationen 
angewiesen, um die Produktqualität bewerten zu können, wobei ein höherer 
Verbraucherpreis die Qualitätswahrnehmung stärkt (Bornemann/Homburg, 2011, S. 
490). Die Primärdatenauswertung gab zu erkennen, dass die Stichproben-
teilnehmerinnen Vital Greens mehrheitlich als ein Qualitätsprodukt wahrgenommen 
haben und somit ein Preisaufschlag im Vergleich zu den auf dem deutschen Markt 
etablierten Konkurrenzprodukten gerechtfertigt werden könnte. Wenn der Preis-
aufschlag jedoch nicht durch ein überlegenes Angebot gerechtfertigt erscheint, setzen 
Kunden sich ab oder wechseln zu anderen Produkten und der Unternehmenswert kann 
erodieren (Whitwell/Lukas/Doyle 2013, S. 280 ff.). Mit anderen Worten bedeutet dies, 
dass wenn der Preis von Vital Greens als zu hoch im vergleich zur dargebotenen 
Qualität wahrgenommen wird, ist zu erwarten, dass potenzielle Verbraucher keine  
Kauf- und Zahlungsbereitschaft für das Produkt aufweisen werden. Vor dem 
Hintergrund der Primär- und Sekundärdatenauswertung, und der zuvor besprochenen 
Differenzierungsstrategie lässt sich darauf schließen, dass S&F in der Kategorie „Preis“ 
mit Vital Greens nicht wettbewerbsfähig ist. Hingegen sollte das Unternehmen eine 
Strategie auf Grundlage der anderen überbleibenden „Ps“  des Marketing-Mixes 
[product, promotion, und place] aufbauen. Dies soll daher im Folgenden näher erläutert 
werden.          
 
7.5.2 Produkt 
 
Die Implementierung einer erfolgreichen Positionierungsstrategie kann ein 
unverwechselbares Markenimage zu Folge haben. Darüber hinaus ist anzunehmen, dass 
Konsumenten bei produktbezogener Entscheidungsfindung auf Produkte mit einem 
starken Markenimage zurückgreifen, was zu Kundenloyalität führen kann und die 
Bereitschaft des Konsumenten erhöht aktiv nach einer bestimmten Marke zu suchen 
(Schiffman/Kanuk/Hansen 2008, S. 187). Daher ist das Erlangen der „Brand Equity“ für 
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S&F, wie zuvor in Punkt 7.2.2 ausarbeitet wurde, als ein kritischer Erfolgsfaktor zu 
betrachten, um ein starkes Markenimage im Kopf der deutschen Verbraucher zu 
verankern. Das Unternehmen ist somit in der Lage, sich erfolgreicher auf dem 
deutschen Markt zu etablieren. Darüber hinaus ermöglicht der Markenwert eines 
Produkts eines Unternehmens, einen Premium-Preis für ihr Produkte zu verlangen 
(Lassar/Mittal/Sharma 1995, S. 11). Dies wird durch den Marketing-Mixes erreicht, 
indem das Ziel darin besteht, den Produktpreis dem wertspendenden Endeffekt eines 
Produkts anzupassen. Schlussfolgernd entsteht durch einen hohen Produktpreis ein 
höherer Druck auf die anderen drei Eigenschaften der „4Ps“ des  Marketing-Mixes, da 
diese den Warenwert hinzufügen müssen, um den hohen Preis rechtfertigen zu können  
(Lassar/Mittal/Sharma 1995, S. 17). Im analytischen Teil dieser Arbeit konnte 
nachgewiesen werden, dass der Wettbewerbsvorteil des Unternehmens S&F in einer 
Produktdifferenzierungsstrategie liegt. Eine solche Wettbewerbsstrategie wird 
verwendet wenn die Verbrauchter bereit sind, einen höheren Preis für ein Produkt zu 
zahlen, als dass welches sie bei einem Wettbewerber zu einem günstigeren Preis in 
ähnlicher Qualität erwerben könnten (Doyle 2000, S. 162). 
 
Wie zuvor in Punkt 5.3.3 besprochen, war ein hoher Anteil der befragten Personen 
bereit, einen geringfügig höheren Preis für Vital Greens zu zahlen, verglichen mit 
Vitaminpräparaten und Nahrungsergänzungsmitteln im Allgemeinen. Es ist auf Grund 
der gestiegenen Zahlungsbereitschaft anzunehmen, dass das wahrgenommene Wert-
versprechen von Vital Greens im vergleich zu den anderen konkurrierenden Produkten 
als höher empfunden wurde, nachdem die befragten Personen etwas über die 
angebotene Produktqualität lernen konnten und somit bereit waren, für diesen 
wahrgenommenen Mehrwert ein Premium-Preis zu zahlen. Dessen ungeachtet wurden 
entsprechend Cialdinis Forschung [Punkt 5.3.3] Untersuchungsteilnehmerinnen 
dahingegen beeinflusst, ihrer Zahlungsbereitschaft in Bezug auf Vital Greens als höher 
anzugeben, als diese in Wirklichkeit war, um in der Lage zu sein, die gestellten Fragen 
stimmig beantworten zu können.  
 
Da es anzunehmen ist, dass der deutsche Verbrauchermarkt noch kein oder nur ein sehr 
limitiertes Wissen bezüglich Vital Greens besitzt und die Produkteinführung auf dem 
deutschen Markt daher als Neu-Produkteinführung betrachtet werden kann, hat dies zur 
Folge, dass Verbraucher nicht in der Lage sind, die Produktqualität von Vital Greens 
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einzuschätzen. Diesbezüglich zeigen Forschungsergebnisse (Kirmani/Rao, 2000), dass 
die nicht-beobachtbare Qualität durch mehrere Marketing-Mix-Aktivitäten 
wahrnehmbar und bewertbar werden kann. Es ist in diesem Zusammenhang mit den 
Forschungsergebnissen und den Erkenntnissen aus der vorliegenden Arbeit anhand der 
durchgeführten Primärdatenerhebung feststellbar, Punkt 5.3.1, dass die Kernaussage der 
vorherigen Absätze untermauert werden. Die Kommunikation der Qualitätsmerkmale 
von Vital Greens sowie ein hohes Maß an Transparenz hinsichtlich der Deklaration von 
Produkt-Inhaltsstoffen ist von maßgeblicher Bedeutung für den Erfolg von Vital Greens 
auf dem deutschen Verbrauchermarkt.      
 
7.5.3 Werbung 
 
Die Ermittlung der Gesamtkosten sowie die Verteilung des Werbebudgets auf die 
unterschiedlichen Kommunikationskanäle und Promotionsaktivitäten, ebenso wie die 
Wahl der Botschaft, die ein Unternehmen durch seine Werbeaktivitäten potenziellen 
Kunden übermitteln möchte, sind Entscheidungen von zentraler Bedeutung für ein jedes 
Unternehmen (Doyle 2000, S. 206f.).  
 
Im Rahmen dieser Arbeit können keine Bewertungen der finanziellen Realisierbarkeit 
der empfohlenen Werbemaßnahmen getätigt werden. Diese Unzulänglichkeit begründet 
sich durch die begrenzte finanzielle Information, welche der Arbeit allgemein zu 
Grunde liegt. Jedoch sollten alle werbeverbundenen Entscheidungen auf einer zuvor 
getroffenen Strategieentscheidung beruhen. Begründet durch die kurze Unternehmens-
historie und einer auf internationaler Expansion basierenden Unternehmenszielsetzung 
ist es wahrscheinlich, dass ein großes Werbe- und Promotionsbudget für eine Markt-
etablierung benötigt wird. Hierbei sollte darauf hingewiesen werden, dass die 
Empfehlung zu einem großen Werbe- und Marketingbudget mit der Literatur zu diesem 
Thema übereinstimmt. Werbemaßnahmen in dieser Größenordnung sind als Investition 
zu betrachten, welche die immateriellen Vermögenswerte einer Marke aufbauen und 
stärken (Doyle 2000, S. 206f.).  
 
Die Tatsache, dass Vital Greens auf dem deutschen Konsumgütermarkt mehrheitlich 
unbekannt ist, begründet sich durch die hoch fragmentierte Marktbeschaffenheit und die 
allgemeine Produkthomogenität. Diese Annahme wird durch die Primärdaten-
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auswertung dieser Arbeit bestärkt, da die Mehrheit der Stichprobe weder etablierte 
Markenprodukte noch Eigenmarken ohne Stimuli benennen konnten [Punkt 5.3.1]. Es 
wird empfohlen, Vital Greens durch die Aufwendung von erheblichen Marketing-
aktivitäten und einer schnellen Markteintrittsstrategie auf dem deutschen Verbraucher-
markt zu etablieren, um durch die Erzeugung von Verbraucherbewusstsein, sowie 
einem positiven Marken-Image, eine bevorzugte Position in der Verbraucher-
wahrnehmung zu erlangen. Damit dies ermöglicht werden kann bedarf es großer 
finanzieller  und technischer Ressourcen, sowie der Erzeugung einer Botschaft, die 
fähig ist, die Premiumproduktprofilierung zu transportieren, um die Produkt-
differenzierung zu verfolgen.    
 
Abhängig von der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens, entscheiden sich die 
Ziele der Werbemaßnahmen. Diese Ausrichtung kann entweder auf die Umwandlung 
von Nichtverwendern [non-users], die Erschließung neuer Märkte oder auf eine 
Steigerung der Anzahl der Verwender [increase of usage rate] angestrebt werden (Doyle 
2000, S. 206f.). Im Fall eines Markteintritts von S&F in den deutschen Verbraucher-
markt würde sich die strategische Ausrichtung auf die Erschließung neuer 
Marktsegmente konzentrieren.  
 
Die Eigenschaften und Charakteristika der Zielgruppe spielen eine maßgebliche Rolle 
und sind in sämtliche Komponenten der Kommunikationsstrategie eines Unternehmens 
eingebunden. Abhängig von der Reaktion der Zielgruppe, kann sodann der wirkungs-
vollste Kommunikationskanal bestimmt werden (Doyle 2000, S. 206f.). Entsprechend 
der Primärdatenauswertung, wurde als der wirkungsvollste Kommunikationskanal zur 
Zielgruppenerfassung, der Online-Kanal identifiziert. Die Anwendung des Online-
Kanals für Promotions- und Werbemaßnahmen ermöglicht den Zielkunden, die 
Präzision deutlich zu erhöhen und somit in der Lage zu sein, selektiv einzelne Kunden 
mit einem hohen Wertschöpfungpotenzial gezielt anzusprechen. Darüber hinaus 
ermöglicht die Internetdistribution und Kommunikation die Rückverfolgung von 
Kundenaktivitäten sowie die Erstellung von Kundendatenbanken, jedoch wird dies auf 
Grund des Datenschutzes in vielen europäischen Ländern erschwert (Schiffman/Kanuk 
/Hansen 2008, S. 297). Des Weiteren wird S&F empfohlen, sich mit Hilfe des Online-
Kanals eine deutliche Strukturierung und Erleichterung des Beschwerden umganges 
[Punkt. 7.2] sowie einen schnelleren Kundenservice zu ermöglichen.  
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Durch die deutliche Qualitätskommunikation, soll eine positive Wahrnehmung des 
Premium-Preises ermöglicht werden, der somit nicht als finanzieller Verlust 
wahrgenommen werden soll, sondern als ein Indikator für hohe Qualität. Vor dem 
Hintergrund, dass der Preis eines Produkts oft als Qualitätsindikator wahrgenommen 
wird, werden Werbemaßnahmen häufig aktiv mit einem hohen Verbraucherpreis in 
Verbindung gesetzt, um somit die Produktqualität zu unterstreichen (Schiffman/Kanuk 
/Hansen 2008, S. 195). Die Zielsetzung der Werbe- und Promotionsstrategie von S&F 
besteht darin, die hohe Produktqualität von Vital Greens gegenüber potenzieller Kunden 
auf dem deutschen Markt zu kommunizieren, um ein nachhaltig positives Image der 
Marke zu etablieren. Es wird daher empfohlen, eine ansprechende Kommunikation 
gegenüber der identifizierten Zielgruppe zu ermöglichen, damit dies gelingt. Weiterhin, 
S&F „(…) must first establish the objectives of the communication, then select the 
appropriate audiences for the message and the appropriate media through which to 
reach them, and then design [encode] the message in a manner that is appropriate to 
each medium and to each audience” (Schiffman/Kanuk/Hansen 2008, S. 295). Das 
Kommunikationsziel von S&F besteht darin das Umsatzvolumen des Unternehmens zu 
steigern, um somit steigende Einnahmen gewährleisten zu können. Die entsprechende 
Zielgruppe wurde anhand von Primärdaten erstellt. Die Personen in dieser Zielgruppe 
bilden das Publikum, an die die Botschaft vermittelt werden. Auf Grund dessen, ist es 
von maßgeblicher Bedeutung, zu wissen, wo sich diese Personen aufhalten und ob sie 
dort für die Botschaft empfänglich sind.  
 
Wie vorrausgehend in dieser Arbeit in Punkt 5.3.5 besprochen wurde, sind die Personen 
mit den zutreffenden Charakteristika aus der Zielgruppe mehrheitlich und regelmäßig 
auf dem sozialen Netzwerk Facebook anzutreffen, welches gezielt als Werbe- und 
Marketingkanal hiermit empfohlen wird. Vor die Ausarbeitung einer Werbebotschaft, 
sollte eine Bewertung der Eigenschaften der Zielgruppe erfolgen, welche im Verlauf 
dieser Arbeit aufgedeckt wurden [Punkt 5.3.6]. Die auf diesen Eigenschaften erstellte 
Marketingstrategie ist somit darauf ausgehend aufgebaut, die Vorlieben der Zielgruppe 
direkt anzusprechen, was zu einer erhöhten Empfänglichkeit beiträgt. Dies kann zudem 
dazu beitragen, hintergründige emotionale Motive aufzurütteln, welches dazu führen 
kann, dass Verbraucher ihre Entscheidungen stärker auf subjektiven Empfindungen 
aufbauen (Schiffman/Kanuk/Hansen 2008, S. 470). Darüber hinaus sollte die 
Kommunikationsstrategie dahingehend erstellt werden, dass sie mit dem Konsumenten-
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profil, das anhand der Zielgruppenempfehlung entstanden ist, übereinstimmt: „efforts to 
use ”universal” appeals phrased in simple language that everyone can understand 
invariably result in unsuccessful advertisements to which few people relate” 
(Schiffman/Kanuk/Hansen 2008, S. 296). 
 
Anhand der Empfehlung, den Schwerpunkt der Werbemaßnahmen über soziale 
Netzwerke zu kommunizieren, wird S&F zusätzlich empfohlen, Kenntnisse der 
deutschen Sprache zu erlangen, um wirksam mit den Verbrauchern kommunizieren zu 
können. Dieser nochmals erwähnte Hinwies begründet sich darin, dass soziale Medien 
eine Zweiwege-Kommunikation erlauben, was die Vermittlung der Werbebotschaft 
intensivieren kann (Schiffman/Kanuk/Hansen 2008, S. 305). Darüber hinaus biete diese 
Kommunikationsform einen Kostenvorteil gegenüber Traditionellen Print- und TV-
Medien und erhöht so die Flexibilität der Unternehmenskommunikation hinsichtlich der 
sich ändernden Rahmenbedingungen. Zudem werden dem Unternehmen kontinuierlich 
Nutzerinformationen übermittelt, welche zur Stärkung der Kundenbindung beitragen 
und eine Anpassung an sich ändernde Verbrauchervorlieben dadurch ermöglichen  
(Doyle 2000, S. 206f.).            
 
7.5.4 Vertrieb 
 
Anhand der Primärdaten, die der folgenden strategischen Empfehlung zu Grunde liegen, 
lässt sich erkennen, dass die befragte Stichprobe mehrheitlich erwartet Vital Greens in 
Apotheken und über den Online-Versand kaufen zu können.  
 
Der deutsche Apothekenmarkt ist verglichen mit anderen Ländern, wie Norwegen und 
Schweden stark reguliert. Dies zeigt sich z.B. darin das es in Deutschland nur 
ausgebildete Pharmazeuten erlaubt ist eine Apotheke zu betreiben, wobei der Apotheker 
maximal drei Apothekenfilialen zugleich betreiben darf (Gabler Wirtschaftslexikon 
2014). Diese staatliche Regelung hat zu folge, das in Deutschland keine Apotheken-
ketten existieren. Unter der Voraussetzung, dass S&F sich für Apothekenvertrieb als 
passenden Markteinstig- und Vertriebskanal entscheiden sollte, wäre dem Management 
zu empfehlen, einen in Deutschland ansässigen Agenten einzustellen, da die Akquise 
neuer Vertriebspartner hauptsächlich auf lokaler- und kommunaler Ebene stattfindet 
und daher sehr zeitintensiv und kostspielig wäre. Währenddessen deutetet die 
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Primärdatenauswertung darauf hin, dass die Untersuchungsteilnehmerinnen gering 
mehrheitlich erwarten würden, das Vital Greens Online Kaufen zu können. Zudem war 
über ein Drittel der befragten Personen bereit, sich in Form eines Abonnements für 
mindestens 3 Monate an das Produkt zu binden und einen Fortgang beinhaltet der von 
S&F nur in Verbindung mit dem Direktvertrieb durchgeführt werden kann. Vor dem 
Hintergrund, dass das Unternehmen den Verkauf von Vital Greens bevorzugt in Form 
von Abonnements organisieren möchte, wird der onlinebasierte Versandhandel als 
natürliche Wahl in Verbindung mit einem Markteintritt angesehen. Dieser Vorteil wird 
vor allem durch die höhere Markteintritt-Geschwindigkeit und den geringeren 
Ressourcenaufwand eines Onlinevertriebs unterstrichen. Dennoch sollten Apotheken 
nicht grundsätzlich als Vertriebskanal ausgeschlossen werden, da durch Apotheken 
verkaufte Gesundheitsprodukte allgemein als hochqualitativ wahrgenommen werden 
[Punkt 3.3.1].  
 
Im Zusammenhang mit der Entscheidung zwischen einem direkten Online-Vertrieb und 
einem klassischen Ladengeschäft gebundener Vertrieb spielen Marktzugangs- 
Schranken eine zentrale Rolle. Diese werden im Zusammenhang mit S&F als der 
Zugang sowie die Gewährleistung und langfristige Sicherung von Regalplaz definiert.  
Zudem können Markteintrittsbarrieren oftmals so schwierig zu umgehen sein, dass nur 
die Etablierung eines eigenen Vertriebs-kanales dies gelingen kann (Porter 1997, S. 
139).  
 
Anhand der zuvor beschriebene Eigenschaften der verschiedenen Vertriebskanäle lässt 
sich Schlussfolgern empfehlen, dass S&F beraten ist den Verkauf von Vital Greens in 
Deutschland, durch einen vollständig in unternehmenshand befindenden Online-
Vertriebskanal zu organisieren. Hierdurch kann das Unternehmen seine Unabhängigkeit 
wahren, und intern gewachsenen Fähigkeiten und Wissen anwenden. 
 
7.6 Entgültige Empfehlungen 
 
Geringe Handelsbarrieren durch Norwegens EFTA-Mitgliedschaft, stabile politische- 
und rechtliche Rahmenbedingungen sowie mäßige kulturelle Unterschiede sind 
wichtige Bedingungen, die ein sicheres Agieren auf dem deutschen Binnenmarkt 
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gewährleisten. Dennoch deuten Trends und Prognosen darauf hin, dass der Markt für 
Vitamin- und Nahrungsergänzungsmittel in Deutschland rückläufig ist, was 
Herausforderungen und ein eventuelles unternehmerisches Risiko für S&F darstellen 
kann. Des Weiteren, wird der Endkundenpreis des Produktes Vital Greens als zu hoch 
für den deutschen Markt bewertet, was wiederum ungünstig für das Unternehmen sein 
kann. Ungeachtet dieser Risiken ist es jedoch möglich, dass S&F auf Grund des 
Differenzierungspotenzials von Vital Greens und der hohen Affinität gegenüber Bio-
Lebensmittel der deutschen Verbraucher in der Lage ist, Profite zu erwirtschaften. Die 
zudem stark fragmentierte Anbieterstruktur ist in Kombination mit den genannten 
positiven Aspekten ein Indikator dafür, dass ein Produkt wie Vital Greens auf dem 
deutschen Markt erfolgreich etabliert werden kann.  
 
Hinsichtlich des Eintritts in den deutschen Markt wird empfohlen, Vital Greens als ein 
hochqualitatives Premium-Produkt mit einem Marketing-Mixes, wie zuvor im Punkt 7.5 
beschrieben wurde zu vermarkten. Diese Empfehlungen sind wie folgt 
zusammenfassen:  
 
 Preis: geografisch orientierte Preisgestaltung. 
 Produkt: hochqualitativ mit hohem Preis.  
 Werbung: Online, zu Beginn primär über soziale Medien und Netzwerke.   
 Vertrieb: Online, über eine eigene deutsche Homepage.  
 
Um dies zu erlangen sind bedeutende Ressourcen nötigt, damit S&F in der Lage ist 
einen nachhaltigen Kundenstamm aufbauen. Investitionen in das Produkt, Werbung und 
Vertrieb werden benötigt, um Kundennutzen [Customer value] und hohen Endkunden-
preis auszugleichen. Vor dem Hintergrund der geringen finanziellen Information ist die 
Realisierbarkeit dieser Maßnahmen nicht zu bewerten. Es wird vor diesem Hintergrund 
empfohlen, die nötigen finanziellen und technischen Ressourcen zu erlangen, bevor eine 
Expansion auf den deutschen Markt stattfindet. Sollten diese Ressourcen nicht gegeben 
sein, wird S&F empfohlen, den Markteintritt auszusetzen, bis diese Mittel erwirtschaftet 
sind. 
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Anhang 
 
Anhang 1: Fragebogen, eigene Darstellung via Soscisurvey konstruiert.  
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